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RESUMO

Este estudo objetiva criar uma proposta metodoldégica para a avalicdo de
investimentos em ativos de Tecnologia da Informacéo ligados ao setor de gestao
publica através do levantamento e compilacao de técnicas, métodos e ferramentas
para este fim. Trata-se de uma pesquisa de conceitos que possa apoiar 0 processo
decisorio sobre investir ou ndo em projetos de Tl, buscando embasar e agregar
transparéncia aos atos de investimentos feitos com recursos de 6érgaos
governamentais, propondo a criacdo de padrdes e disponibilizando a documentacao
sobre as decisbes tomadas. Mesmo havendo o foco inicial voltado as a¢des da gestao
publica, a metodologia aqui proposta nao se limita a este setor, podendo ter sua
aplicacéo estendida ao ambiente da iniciativa privada. Neste contexto de execugéo do
processo decisério, buscam-se conceitos de gestao, intentando agregar qualidade aos
servicos entregues, qualificando as decisdes sobre os investimentos que possam ser
feitos em projetos de criagdo e atualizacdo de ambiente de informacdo. Durante o
desenvolvimento desta pesquisa houve a interacdo com agentes executores de
servicos publicos, levantando requisitos a serem atendidos e partindo-se destas
definicoes se realizou a busca de referéncias tedricas que apoiassem as propostas de
analise, estudando metodologias, ferramentas e técnicas direcionadas ao processo
decisorio. Foi definido o caminho de construcédo das anélises aplicando-se 0s passos
da metodologia Design Science Research (DSR), construindo-se artefatos a partir das
teorias compiladas, proporcionando a materializacao das agdes através da utilizacao
dos fluxos e telas desenhadas, criando assim, um processo metodoldgico que apoia
a decisao de execucao do investimento e que também padroniza, documenta e agrega

agilidade ao seu desenvolvimento.

Palavras-chaves: Metodologia de avaliacdo; Padronizacdo de Processos;
Processo Decisério; Decisdao sobre investimento; Documentacdo de Processos;

Transparéncia de Gestao Publica.



ABSTRACT

This study aims to create a methodological proposal for the evaluation of investments
in Information Technology assets related to the public management sector through the
collection and compilation of techniques, methods and tools for this purpose. It is a
concept research that can support the decision-making process about whether or not
to invest in IT projects, seeking to base and aggregate transparency on the actions of
government agencies, proposing the creation of standards and making documentation
available on taken decisions. Even though the initial focus is on public management
actions, the methodology proposed here is not limited to this sector, and its application
can be extended to the private sector environment. In this context of execution of the
decision-making process, management concepts are sought, trying to add quality to
the delivered services, qualifying the decisions about the investments that can be
made in projects of creation and updating of information environment. During the
development of this research there was interaction with public service agents, raising
requirements to be met and starting from these definitions, the search for theoretical
references was made to support the analysis proposals, studying methodologies, tools
and techniques directed to the decision-making process . It was defined the way of
construction of the analyzes by applying the steps of the Design Science Research
(DSR) methodology, constructing artifacts from the theories compiled, providing the
materialization of the actions through the use of the flows and drawn drawings,
creating, a methodological process that supports the decision to execute the

investment and also standardizes, documents and adds agility to its development.

Keywords: Evaluation Methodology; Standardization of Processes; Decisional
Process; Investment Decision; Process Documentation; Public Management
Transparency.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Cadeia de Valor GENErICa. ........ooiuuuiiiiiiiee e 19
Figura 2 - Cadeia de Valor do provedor de servicos inserida no Sistema de Valor...19
Figura 3 - Cadeia de Valor adaptada ao setor publiCo ...........ceeeeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeees 20
Figura 4 - Valor dos tipos de @liVOS .....cccoiiiiiiiiiiiiiiee e 22
Figura 5 - O modelo de Sveiby para o balango patrimonial de uma organizacéao
baseada N0 CONNECIMENTO .....coeeeieeeeeeee s 23
Figura 6 - Inclusdo dos componentes do modelo de Sveiby na Cadeia de Valor de

0 0 (= U RRRRPRR 24
Figura 7 - Transformagéo de Prontidao Estratégica em Liquidez............cccccceeerrnnnes 26
Figura 8 - Exemplo de quadro PESTAL ... 28
Figura 9 - Exemplo de Matriz SWOT ..o 29
Figura 10 - Matriz SWOT conjugada a visdo ampliada ...........cccceeeiiiiiiiiiieieneeninnns 29
Figura 11 - Exemplo de desenho de mapa estratégiCo ..........eevveeiriiiiiiiiiiieeieeeinnnas 30
Figura 12 - Diagrama de causa-efeito (Diagrama de Ishikawa) ...............eevvvevveennnnnes 31
Figura 13 - Ciclo estratégico da informagan.........ccceeeeeeiiiiiiiiieiiee e 33
Figura 14 - Metodo do FUNIl .......eeeieeee e 35
Figura 15 - Modelo DIKAR ... ... 36
Figura 16 - Criando Valor para 0s Stakeholders ...........cccooeviiiiiiiiiiiec e 38
Figura 17 - Modelo de diagrama SIPOC ... 42
Figura 18 — Origem e relagdo do Value Proposition Canvas - VPC............ccccc.c....... 45
Figura 19 — Sequéncia de etapas na Design Science Research (DSR).................... 63
Figura 20 — Conexdes entre elementos do processo decisorio e framework............ 86
Figura 21 — Fluxo de operacdes de uso do framework ............cccccouueiiieeeeeeaiennnns 87
Figura 22 — Exemplo de mapeamento de Cadeia de Valor...........coooecviiieeeeeeeeeennnns 88
Figura 23 — Termo de Abertura de Projeto........c.eeeeiiiiiiiiiiic e 89
Figura 24 — Stakeholders do Projeto .......ooooeiieiiiiiiie e 90
Figura 25 — Conexao estrutural com 0s Stakeholders.........ccceeevviiiieeiiiiiieeee e 91

Figura 26 — Andlise de ambiente e reuso de artefatos — aumento de conhecimento 92

Figura 27 —tela de descrigdo de problema ... 93
Figura 28 —tela de descriGa0 de SOIUGAD .........uuiiiiiiiiiiiieeie e 96
Figura 29 - Dados para Analise ECONOMICE .......ueviieeeeeiiiiiiiiiieeee e e e e e e e e 97

Figura 30 — Andlise Relacional entre projetos ... viiicciiiiieiieee e 99



Figura 31 — KPIs de desempenho dOS ProCESSOS .......cccuuuerrreereeeaiaiiiiiiiieeeeee e e e 100

Figura 32 — Termo de Abertura de Projeto — Business Case...........ccccoceeeeeeeeennnnns 104
Figura 33 — Stakeholders do Projeto — Busingss Case ..........cccccouecueeeeinicieeeeencnnnn 105
Figura 34 — Problema Geracado de O.S. — Business Case.............ccoocceeuecueeeennnnnn. 109
Figura 35 — Problema Programacao de O.S. — Business Case..........ccccccccueeeeeennns 110
Figura 36 — Problema Alocacao de Maquinas — Business Case............cccccceeeeeenne. 111
Figura 37 — Registro de Execucado de O.S. — Business Case ...........cccocceeeeeeeeennnes 112
Figura 38 — Solucédo Geracao de O.S. — BuSINEeSS Case...........uuuuuuuuueuuueernnnennnnnnnnns 114
Figura 39 — Solugdo Programacao de O.S. — Business Case...........cccoveeeeeeeeeenanns 115
Figura 40 — Solucdo Alocacao de O.S. — BuSIiNEeSS Case.........cceeueeeecuueeeeeeaaaeeananns 116
Figura 41 — Solucéo Registro de execucao de OS — Business Case...................... 117
Figura 42 — Apresentacao de Dados para Analise Financeira ...........ccccccceeeeeeeennnes 118

Figura 43 — Apresentacao da analise comparativa ..........cceeeeeeeiiiiiiiiiiieieeee s 120



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Grupos de MetodolOgias ......ccueiruerireiiiiie e 34
Quadro 2 - Valores pareados de atributos ... 53
Quadro 3 — Abordagem por autores no desenvolvimento de um Business Case .....56

Quadro 4 - Diferencas entre a ciéncia tradicional e a Design Science Research .....57

Quadro 5 — Diferencas entre tipos de pesquiSa ........cc.ueeeeeereeiiiiiiiiiiiieee e 58
Quadro 6 - Critérios fundamentais da Design Science Research ..............cccccuuu.... 59
Quadro 7 - Caracteristicas da Design Science Research ..............ccuuveeeeeeveeeeennnnnn.. 61
Quadro 8 — Relagéo de autores, conceitos e contribuiCoes ..........cccueeeeeeeeiiiiiiciinneen. 68
Quadro 9 — Agrupamento de acoes da DSR para a execucao da pesquisa.............. 69
Quadro 10 — Levantamento de conceitos para realizagdo da pesquisa tedrica......... 72

Quadro 11 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliacao |...... 79
Quadro 12 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliacao Il.....80
Quadro 13 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliacao Ill....80
Quadro 14 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliacao 1V....80
Quadro 15 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliacao V.....81

Quadro 16 — Quadro de ag0es d0 FrameWOrK .........ccccuuueeeeeeeeeeeeeciiieeeee e 85
Quadro 17 — Quadro de avaliacdo | — Ferramentas/Metodologias............ccecuueeeee. 138
Quadro 18 — Quadro de avaliagao Il — Usabilidade...........ccccceeeeeuveeeeeeiiieieeecie. 139
Quadro 19 — Quadro de avaliagao Il — Usabilidade...........cccccooevviiiiiiiiiieeeee 139
Quadro 20 — Quadro de avaliagao IV — Resultados ...........ccoooveeeeeeeeieeieeeeeeeeeeeee 140
Quadro 21 — Quadro de avaliagao V - FIUXOS .....coeviuiireiiiieeiie e 140
Quadro 22 — Resposta ao Quadro de avaliaGao | ..., 141
Quadro 23 - Resposta ao Quadro de avaliagao Il ..........coeeveiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 141
Quadro 24 - Resposta ao Quadro de avaliagao Hl ..........cooeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee, 142
Quadro 25 - Resposta ao Quadro de avaliagao V..., 142
Quadro 26 - Resposta ao Quadro de avaliag8o V... 142
Quadro 27 - Resposta ao Quadro de avaliagao | ..........eeevveeeiiiiiiiiiiiiiiee e 143
Quadro 28 - Resposta ao Quadro de avaliagao Il ..........ccevveiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee, 143
Quadro 29 - Resposta ao Quadro de avaliagao ... 144
Quadro 30 - Resposta ao Quadro de avaliagao V... 144

Quadro 31 - Resposta ao Quadro de avaliagao V..........ceeveeiiiiiiiiiiiiiieeee e 144



ABC
ABNT
AHP

BI

BSC
DIKAR
DMAIC
DSR
ERP
ETL
FCS
KPI
NBR
MVP
PO
PDCA
PESTAL
RBV
ROI
OS

Sl
SIPOC
SGBD
SWOT
VPL

Tl

TIC
TIR

LISTA DE SIGLAS

Activity Based Costing

Associacao Brasileira de Normas Técnicas
Analytic Hierarchy Process

Business Intelligence

Balanced Scorecard

Data, Information, Knowledge, Action, Results
Define, Measure, Analyse, Improve, Control
Design Science Research

Enterprise Resource Planning

Extract, Transform and Load

Fatores Criticos de Sucesso

Key Performance Indicator

Normas Brasileiras de Regulacao

Minimum Viable Product

Product Owner

Plan, Do, Check, Act

Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ambiental e Legal
Resource-Based View

Return On Investment

Ordem de Servico

Sistemas de Informacdes

Supplier, Input, Process, Output, Customer
Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
Valor Presente Liquido

Tecnologia da Informacao

Tecnologias da Informacéao e Comunicacao
Taxa Interna de Retorno



SUMARIO

1 INTRODUGAO .....ccucueieerasacseseessssseesssssssssessssssssssesssssssassssssssssssensssssssssensessassssenssnnn 7
8 R0 8 o o o =T 3 - 11
8 7 0 o 1= Yo 13
1.2.1 ODbjJetivo Geral...... e 13
1.2.2 Objetivos ESPeCIfiCOS .....ouiirimiiiiirmriiris s 13
1.3 JustificatiVa.......cceemmeeriirrnnic e ————————— 13
1.4 Estrutura da DiSSertagao .........ccccuirrmmmminnismssrnnismse s s s s 15
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA .......cooeeteeeererernsassssssssssssssssssssssesessssssssnsssnsnsssnssnsens 16
2.1 O Ambiente da Gestao PUbIICa .......ccccccmriiiiiiiicssneccerrr s se e smmnnes 16
PR 07 T L= F- T e [ - 1o T 18
2.3 Cadeia de valor aplicada a pratica publica ........cccccemriiiiiiiissmmmnnnnnsaeeens 20
2.4 Definicao de Ativos Intangiveis e seu valor estrutural ..........ccccceiiiiicnnnnee 21

2.4.1 Ativos Intangiveis de valor: Capital Humano e Capital Organizacional ....25

2.4.2 Ativos Intangiveis de valor: Capital de Informacao..........ccccccevrrrririiiiicnnnnns 26
2.5 Definicoes estratégicas de aC0eS ........cccerrrrrrmmmrrssismns s 27
2.6 Relacao causa-efeito.........coociiiiiimriinice e 30

2.7 Modelagem das etapas para decisdao de Investimento em Ativos de Tl —

Revisao da Literatura.........cccceriiiimmiiinisse s s 32
2.7.1 Pensamento CritiCO......cccumrriiiismnrrrsisnms s s s s s e s mmn e e 33
2.7.2 Fundamentos EStratégiCos .......ccccrirremrinnismmrnnsces s ssmse e 35
2.7.3 Formulacao da Estratégia.........ccccrrririmminnincmniinc s 36
2.7.5 Processo AtUal (AS-/S) ccccuuiiiiiiiiiissmmmnnnniisssssssssssssss s sssssssssssss s s sssssssssssnnnnns 39
2.7.6 Processo PropoSto (7O-BE) .....ccuuvemmmrriiiiissssssnmmnssssisssssssssssssssssssssssssssssnssnns 42
2.7.7 ProcessSO de MENSUFAGAOD ...........coiiiiiiiieeaaiiiieaeeaiieeaeeaaneeeaeeaaneeeeeeaanneeeeeanns 45
2.7.8 Indicadores para Avaliacao de Investimento.........ccccoeceeemrinniiccnninsccnennnas 47
2.7.8.1 Indicadores MONEtArios .........ccccerrinrmmmrrnnismme s s 50
2.7.8.2 Indicadores de AMDIENCIA ......cerrrrrrmmmrrrsismmerrnsssme s 52
2.8 Business Case— avaliacao estruturada de um projeto.........cccceecmrriiicnnnnnnee 54
2.9 Metodologia — Conceitos sobre Des/jgrn Sciernce Research........................... 56
2.10 Consolidacao do conhecimento teOriCO .......cccvvivcmmrrinsismesrnss e 66
S METODOLOGIA ...t s s s s e mm s s e amn e s e e nmn e n e s 69

3.1 Compilacao do Conhecimento.........cccccecmririirmnrnnnc e 70



6

3.1.1 Aplicacao para o Projeto de Gestao de O.S......cccciieieciiccemcmmrenrressssssssnnneens 70
3.1.2 Aplicacao para a Construcao do FA7ameworkde Avaliacao.............cceeeueeeen 71
3.1.3 Consideracoes finais da Compilacao do Conhecimento............cceeecinunneens 73
3.2 Definicao e Modelagem de Artefatos.........cccceecmmmrniismmmnnnssmss s 73
3.2.1 Modelagem de Artefatos para o Projeto de Gestao de O.S. ..........cccceeumeeeen 74
3.2.2 Modelagem de Artefatos para a Proposta do £7amework de Avaliacao....74
3.2.3 Consideracoes finais da Definicao e Modelagem de Artefatos.................. 75
3.3 Avaliacao dos Resultados — Painel de £Xper’s.........uvviiiircsmnnnsinnsssssssnnnnns 76
3.3.1 Elaboracao da Ferramenta de Avaliacao Enviada aos Fxperss.................. 77
3.3.2 Avaliacao das Respostas Obtidas do Painel de £xperss.......uuuuneveevccecnneenn 79
3.4 Gestao do Conhecimento.........cccccimmmmmrriiniins s s 81
3.5 Geracao de DOCUMENtACAO .......cccumerrrisrmmerrnssssmne s rssssme e s smn s samn e e nmn e ean 82
B FRAMEWOLRK ....eeeeeeeeeeeneeriesssnmnnssssssmesssssssnsssssssssmsssesssssmsssessssnsssssssssnsessesssnnsssssssn 84
4.1 Estruturacao do conhecimento e temporalidade das acoes..........cccceemernnee 87
4.2 Pensamento sistémico e relacoes de causa-efeito.........cccccevvrivmmrrnsiinnnnnnne 92
4.3 Validacao dos ativos e Representacao de valor...........cccoeerriiicmnrrnnscnnennnnns 96
5 BUSINESS CASE.........eeeeeeeeeeeeereescsmesiessssnnesssssssmssssssssssssssssssmsssessssnsesssssssnssssssss 102
5.1 SUMANIO @XECULIVO ......eeeemmeerriiriisisssssmmnens s s e sssssssssssmns s s s s sesssssssssmmssssssessssssssnnnnns 102
5.2 Descricao do problema..........ccccceeeiiiiiemmrinnins s 107
5.3 Analise de alternativa...........cccceriiirrmmmmnnninnns s 112
5.3.1 Implementacao de solucao de ERP — Empresa X........ccoceemmmmrrrrnssssssnnneens 113
5.3.2 Desenvolvimento de solucao pela Procempa..........cccceecmmrinnicmnnsnsisnmnnnnnnns 113
5.4 Analise ECONOMICA ......cccmmmrriiiiisissnnmmnnsn s ssssssmss s s s s sssssmms s s s s s ssssssssssnnnnns 117
5.5 Recomendacoes para as proXimas a@COES .......ccccceerrrrrssssssssnmssnsssssssssssssnnnnns 120
6 CONSIDERACOES FINAIS ......ooueucecerresscscnessssscsessssssssssssssssssssssssssassssssssssasssaes 124
& T 0T 3 e 1 =T T = 124
6.2 Recomendacies de USO ......cccuicemerrisismmermmssssmssnssssssss s snsssssssssssssssssssssssnssssnss 127
6.3 Sugestoes de Estudos FUUIOS.......cccciiiiiiiiiiieemmnnnnrnnnssssessss s sssssssnnens 128
REFERENCIAS........ccrereccurerccasesesssssessssesessssasesssssessssssssessssssensasssensasssasensssasens 131
APENDICE A - FORMULARIOS SUBMETIDOS PARA AVALIACAO DE
ESPECIALISTAS..... . ciiiiiimmerisssssmssrssssssms s ssssssmss s ssssssmsssssssssmsssessssnnessasssnnsnsssssnnns 138

APENDICE B — RESPOSTAS DAS PLANILHAS ENVIADAS PARA AVALIAGCAO
DOS ESPECIALISTAS ... ceetiriismssrmnsss s rnssss s ssssssss s s ssssss s sesssssss s enssnssssensssnes 141



1 INTRODUCAO

As empresas estao inseridas em um ambiente de alta concorréncia tendo que
diferenciar seus produtos e servicos, seja na qualidade, no preco ou funcionalidades,
buscando a fuga do que Kim e Mauborgne (2005) definem como oceano vermelho. A
vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma organizagcao
consegue criar para seus consumidores e que ultrapassa o0 custo de geracéo,
conforme Porter (1989) aponta. O valor é aquilo que os compradores estao dispostos
a pagar, e sua superioridade provém da oferta de precos mais baixos do que os da
concorréncia por beneficios equivalentes, ou do fornecimento de beneficios singulares
gue mais do que compensam um preco mais alto.

Junto a esta rapida visao de caracteristicas de recursos envolvidos, soma-se a
subjetividade que estda agregada ao sentido de valor. Como se pode definir ou
determinar valor de algo que nao é possivel contabilizar ou mensurar? Esta pergunta
€ apoiada por aspectos de contexto e lugar que podem representar ter um valor
intrinseco alto. Ao se falar de valor, ndo se pode considerar somente o aspecto
monetario, devendo buscar a visdo de cadeia de valor conforme descrito por Porter
(1991, p.31):

‘A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia. ’

Conforme apontado por Kotler (1972), o conceito de valor ndo se restringe
somente a um mecanismo de troca de bens, servicos ou valores monetarios entre
duas partes, sendo mais abrangente incluindo recursos intangiveis como tempo,
sentimentos ou energia e as formas como sao percebidos pelos envolvidos no
processo.

Na busca ao atendimento das diversas dimensdes contidas neste conceito, as
organizacodes utilizam diferentes tecnologias, necessitando efetuar investimentos que
possam apoiar a constante demanda por atualizacdo. Tipicamente, os investimentos
devem ser feitos para dar suporte a requisitos inerentes a execugao de regras de
negécio, podendo assim sustentar a implementacao da estratégia. Assim, conforme

estabelece Simon (1979), a alocacao de recursos de investimentos estd subjacente
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as estratégias organizacionais. Evidentemente, executivos precisam tomar decisdes
para direcionar seus investimentos, pois em ultima analise cada investimento em um
ativo, tangivel ou intangivel, requer o dispéndio de capital e/ou alocag¢ao de recursos
das mais variadas ordens.

Duas implicagbes derivam desta realidade: primeiro, 0s gestores necessitam
de um conjunto de ferramentas e processos para apoia-los na avaliacdo de fazer
sentido comprometer recursos para obter os beneficios projetados. Segundo, este
conjunto de processos e ferramentas de apoio a decisdo necessita incorporar
funcionalidades analiticas que possam ser adaptadas para diferentes tipos de ativos,
propondo mecanismos de projecao de estimativas do valor econémico futuro que o
investimento em um ativo vai proporcionar € 0 grau em que este investimento
suportara objetivos estratégicos da organizagao.

Citar a palavra investimento € chamar a atencdo para a necessidade de
aplicacao de recursos de naturezas diversas, sendo alguns de ordem tangivel e outros
de ordem intangivel. Os recursos tangiveis sao operados de forma simplificada por
serem mais facilmente definidos, contabilizados, movimentados e alocados,
proporcionando assim a traducdo para o sistema de gestdo como algo que pode ser
mensurado. De outra maneira, 0s recursos intangiveis nao apresentam o mesmo
carater facilitador, fazendo com que a gestdo enfrente dificuldades ao tentar
dimensiona-los e, por consequéncia, agregando dificuldades na sua administracao.

A decisdo de investir ou ndo em ativos de Tecnologia da Informagéao (TI)
frequentemente envolve a avaliagcao e julgamento de diversas instancias de decisao,
sendo que a demanda por projetos de investimento € maior do que o conjunto de
recursos e capacidades materiais ou financeiras disponiveis, obrigatoriamente
envolvendo o cotejo e comparacao entre diferentes investimentos possiveis, com
perfis préprios de custos e recursos envolvidos.

No que tange a dimensao tecnoldgica da organizagéo, a informacéao faz parte
do caminho critico para o sucesso das entregas. Para ter este recurso disponivel nos
diversos niveis envolvidos no processo, encontra-se apoio na Tl, que consegue
perpassar praticamente todos os processos produtivos e gerenciais, descrevendo nos
sistemas desenvolvidos as etapas a serem executadas.

A sequéncia logica dos passos a ser seguida deve refletir a estratégia da
empresa, pois, sem este alinhamento pode vir a transformar recursos que antes eram

vistos como investimentos em insumos que nao produzem valor e por isso se tornam
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somente custos dentro da estrutura. A aplicacao desta visdo € valida a qualquer tipo
de iniciativa, seja publica ou privada.

Na juncao das acdes de execucao e entregas podem ser destacados diversos
niveis de retorno nas mais diferentes traducdes. Ha o retorno através do pagamento
e da continuidade do consumo, mais comumente ligado a venda de produtos e a
iniciativa privada, agregando ao consumidor alguns valores diretos através da
usabilidade do produto, bem como também valores indiretos traduzidos como
aspectos de status, bem estar ou como necessidade de consumo estendida a partir
dos servigos agregados aquele consumo. No ambiente de acao de um ente publico, o
retorno esperado € a satisfacdo do cidaddao com o atendimento da necessidade
demandada, acentuando o julgamento subjetivo quando ndo ha uma definicao
estratégica de como priorizar este atendimento ou de como padroniza-lo.

Novamente surge uma forte ligacao entre as ferramentas disponibilizadas pela
Tl e as estratégias da organizacdo. A Tl como ponto de apoio e sustentabilidade deve
estar alinhada aos caminhos indicados pelo planejamento, sendo mais um meio de
traducao da estratégia e padronizacao das suas acdes para outros niveis dentro da
organizacao.

Sendo assim, constata-se uma interseccao que faz com que dois universos
diferentes nas suas concepgdes entrem em contato: o universo de demandas e o de
entregas, e para que haja um equilibrio neste ponto de contato, apresenta-se o papel
da metodologia na construcao de solugdes, ciéncia que segundo Bruyne (1991), é a
l6gica dos procedimentos cientificos para uma realizacao e deve ajudar ndao somente
0s produtos resultantes da investigacao, mas principalmente seu préprio processo,
estabelecendo uma relacdo de agregacéao de valor entre o demandante e o provedor
de solucao.

Com base em outro prisma de analise se pode antever que a criacdo de
vantagem competitiva originada na iniciativa privada faz com que a empresa se
diferencie, podendo futuramente ser traduzida como lucro. Ja no setor publico, a
vantagem competitiva ndo pode ter a mesma traducao pelo fato do 6rgao publico nao
ter na geracao de lucro a sua funcao fim. Neste ambiente esta vantagem pode se
refletir na qualidade da prestacao de um servi¢o, na redugdo dos seus custos ou de
seus prazos de atendimento, enfim, na geracao de valor para as partes interessadas.

Por obrigacdo de apresentar resultados ao cidadao através da entrega de

servicos, o agente executor publico encontra um menor indice de concorréncia no seu
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nicho de atuagdo, devendo assim, aprimorar e otimizar a utilizacdo dos recursos
disponiveis.

Tendo estas premissas como base, o gestor deve estar preocupado em manter
o alinhamento da execucao com a estratégia em todos os niveis, definindo indicadores
que permitam medir a importancia de cada avan¢o e o quanto cada uma das partes
contribui para a conquista dos objetivos estratégicos, conforme € indicado por Kaplan
e Norton (2008). Em continuidade, os mesmos autores apontam que para ser
realmente considerada uma solucdo, a metodologia de mensuracao utilizada deve
manter este alinhamento, sendo o caminho para a execug¢do da estratégia maior,
devendo estar em conformidade com os dados obtidos na andlise externa a
organizacao, dados politicos, econémicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais,
mantendo também a consonancia com os dados levantados na analise interna,
representando a sequéncia dos processos para o atendimento das necessidades dos
demandantes, o que em resumo, € a representacao da cadeira de valor.

Ligado a isso, 0 avango tecnoldgico atingido no ultimo século automaticamente
demanda uma rotina de ajustes, gerando necessidade de mudancas para manter a
adequacao ao novo paradigma tecnolégico apresentado. Tentando manter sua
sustentabilidade, as organizacdes estdo tendo que revisar constantemente os
planejamentos elaborados, principalmente os direcionados ao longo prazo, operando
as correcoes de rumo quando for solicitado ou concluir-se necessario.

Este € o objetivo desta dissertacdo de mestrado: propor um conjunto de
métodos e ferramentas para subsidiar o processo de decisdo estratégica de
investimento em ativos, seja tangiveis ou intangiveis, mais fortemente investimentos
em ativos intangiveis de solucdes de Tecnologia da Informagcdo, em uma instituicao
publica dedicada a prover infraestrutura, servicos e ferramentas de Tl para a Cidade
de Porto Alegre.
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1.1 Problema

s

Atualmente é um fator importante para a manutencdo da competitividade a
inteligéncia de negocio estar baseada no ambiente de informagéo, sendo este uma
fonte de sustentabilidade, devendo estar alinhado a estratégia organizacional e suas
eventuais mudangas, conforme indicam Kaplan e Norton (2008). Como inicial da
criacdo deste ambiente deve ser avaliado se os investimentos em Tl poderao trazer o
retorno projetado na criacdo da estratégia, atendendo ao que foi definido na cadeia
de valor.

Segundo Downes e Goodman (1991, p.246), um investimento seria a aplicacao
do capital para gerar mais recursos, seja através de negdécios geradores de renda
(execugdes) ou de empreendimentos mais arriscados destinados a ganho de capital.
Por sua vez, as execugdes objetivam gerar entregaveis que vao agregar valor ao
negécio. O circulo virtuoso aqui descrito parte do pressuposto que havera o
investimento inicial e para que isso aconteca, exista um processo decisério anterior
que embasou a decisao de investimento.

Conforme indicado por Goldratt e Cox (1994) e por Goldratt (1998) através da
Teoria das Restricdes, pode-se considerar que todo o sistema produtivo possui
restricdes, apresentando a limitacdo que indica que os recursos (finitos), descartam
automaticamente a possibilidade de atendimento de todos os projetos propostos de
maneira concomitante, sendo importante uma avaliacdo conjunta do valor que é
agregado e quanto a resultante é importante e esta alinhada a estratégia maior da
organizacao. A compilacado destas informacgdes através da aplicacdo de metodologia
de analise de investimento passa pela equalizacdo dos valores dos insumos
aplicados, pois, recursos intangiveis devem ter seus valores mensurados e
considerados para, junto com os ativos tangiveis aplicados, virem a compor o
montante de investimento necessario para o projeto em questéo.

A forma de avaliar uma execucao parte da quantidade de insumos que devem
ser disponibilizados e a mensuracao do valor que sera obtido com o investimento feito.
Quando o recurso é aplicado em um processo que gera um produto como entregavel,
esta andlise é feita através de indicadores numéricos, ou pelo menos escalares,
havendo a traducao do valor através de uma quantidade gerada. Quando o recurso é
aplicado na geragao de um servigco, a analise feita parte de premissas distintas,
considerando o entregavel como algo intangivel e, portanto, deve se valer de indices
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como nivel de satisfacao, qualificacdo da forma como foi prestado o servico, custo do
servico ou tempo de atendimento.

Considerando os investimentos em ativos intangiveis em Tl como geradores de
ferramentas de suporte no exercicio da atividade de execugéao e, agregando valor no
momento em que adicionam inteligéncia ao processo, 0s mesmos nao podem
prescindir de sincronia ou atualizacdo, evitando assim, apresentar inoperancia com
algum evento de descontinuidade. Esta evolucdo deve ser mapeada e reavaliada se
mantém o alinhamento com a estratégia definida e se continua atendendo aos
requisitos da solucéo, baseado no que é apontado por Kaplan e Norton (2008, p.129-
130).

Parte-se do pressuposto de que um investimento em Tl tem que manter uma
imagem especular das regras de negdcio, fazendo a tradugdo dos procedimentos
homologados para execucdo e que atendem a estratégia corporativa. Em caso de
inconformidades, a execug¢ao deve ser monitorada, pois este evento, a priori, pode
causar reflexos no processo de execucao da estratégia, tonando-se uma fragilidade e
reduzindo o valor entregue ao final do processo. Esta medida deve ser considerada
na avaliagdo inicial, mapeando os pontos criticos e o0 montante investido para evitar
que a falha possa ocorrer. A metodologia de avalicdo tem que dar visibilidade as
variaveis de ambiéncia, explicitando se ha a necessidade de disponibilidade de
ambientes especificos, aplicativos em dispositivos méveis ou em Sl corporativos e,

mapeando insumos externos ou de suporte a construcao da solugao.

Tendo em vista o contexto atual, a questdo de pesquisa na qual esta focada
esta dissertacdo € como avaliar e priorizar investimentos em ativos, tangiveis ou
intangiveis, utilizados em projetos de desenvolvimento de SI no ambiente do setor de
gestao publica municipal, que pode ser sintetizada em: Como avaliar investimentos

em ativos de Tl no setor publico.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia para avaliagao e priorizacao de investimento em
ativos, incluindo ativos intangiveis de TI através da prototipagdo de um framework
para apoiar o desenvolvimento de um projeto de software baseado na sugestao de
fluxos, técnicas e ferramentas, gerando um ambiente replicavel e de aplicacéo geral

para o setor publico e iniciativa privada.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para operacionalizar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
definidos:

a) Sistematizar as metodologias de avaliacao de investimento em ativos

b) Apresentar conjunto de ferramentas e etapas para implementar uma
metodologia de proposicao de projetos que incorporem ativos intangiveis e
ativos de TI

c) Estruturar este conjunto de ferramentas e processos, prototipando uma
metodologia orientadora para avaliagao e priorizacao de projetos em ativos,

tangiveis e intangiveis.

1.3 Justificativa

Apoiar o Estado na busca de aperfeicoamento na execuc¢ao dos processos é a
grande meta do setor publico nas suas diversas esferas. Atender demandas do
cidadao justifica os investimentos que devem ser feitos no sentido de aparelhar o
gestor publico para que seja atingido este objetivo maior. O processo de melhoria
continuada em relacao a avaliacao do retorno obtido sobre os investimentos aprimora
a gestao dos recursos publicos disponiveis que, mesmo sob a influéncia de fatores
restritivos, deve ser maximizado nas suas potencialidades, agregando valores que

figuem transparentes a qualquer cidadao.



14

A diversidade dos servicos disponibilizados pelo provedor publico nas suas
areas de atuacao gera em proporcao direta a necessidade de conexdes entre estas
diferentes disciplinas. Une-se a isso o fato de ser urgente o estabelecimento de uma
escala de comparacdo entre estas areas de atuagado, possibilitando avaliar
comparativamente qual é a cronologia das execucoes a serem feitas, respeitando-se
suas diferentes formas de operacionalizagéo.

Para promover estas entregas, a administracao publica executa processos de
manutencgao de informagoes, desenvolvendo mecanismos padronizados de avaliagéo
e gestdo com foco nas alocagdes dos recursos disponiveis, sendo este um dos
grandes motivadores da imperiosa necessidade de modernizacao destes ambientes
através de novos investimentos em projetos de TI. Justifica-se entao a execucao desta
dissertacao, entregando a compilagao de métodos e ferramentas que sirvam como
referencial de construgdo do processo de avaliagdo de investimento em ativos
intangiveis em ambiente de Tl publica.

O propodsito do modelo sugerido nesta dissertacao tem sua pratica primeira no
ambito municipal da administracao publica, demonstrando sua utilidade para a cidade
de Porto Alegre e trazendo em si os fatores que comprovam seu potencial de uso
também em outras esferas de governo. A aplicabilidade deste framework em outras
instdncias da administracdo publica pode promover mudanca cultural em diversos
niveis, pareando a pratica da gestao dos recursos da coletividade ao que é pratica
corrente nas organizacdes privadas.

A transformacdo advinda da aplicacdo de metodologias padronizadas para
avaliar, aprovar e monitorar a utilizacdo dos recursos apresenta a sociedade um
referencial ético das condutas do ente publico, atendendo as expectativas do respeito
que se deve ao que é da sociedade e na maneira como este recurso € alocado a
servico do bem comum. Frente ao cidadao, esta € a materializacdo do valor percebido
na medida em que o provedor de servicos obtém redugédo de custos, aumento de
eficiéncia operacional gerando reflexos diretos no nivel de satisfagdo com as entregas
feitas.

Em funcado deste ambiente e seus agentes ndo visarem auferir lucro financeiro,
mas sim, estabelecer condi¢cdes de sustentabilidade na prestacdo de servicos, o
framework ora apresentado se justifica na maneira como possibilita a mensuracao do
valor subjetivo agregado a qualidade do servico. Levam-se em consideragdo as
caracteristicas dos servicos e que, em muitos casos dependem de varias
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funcionalidades de apoio oriundas de bases de conhecimento distintas tais como,
operacdes logisticas, alocacées de equipes/ferramentas e controle de tempos de
execucao entre outras, todas consumindo informagdes sistematizadas.

Ao tornarem-se publicos os dados relativos as execugdes e, por conseguinte,
também disponibilizar os dados relativos ao processo decisério sobre investimentos
alocados aos projetos de Tl, agrega-se ao ato administrativo publico o viés de
transparéncia para a sociedade, deixando clara a maneira como foram utilizados os
recursos disponiveis, descrevendo fatores e objetivos que apoiaram a escolha feita,
mais uma vez justificando a aplicagdo deste repositério metodoldgico.

Mantendo consonancia com estas premissas, esta dissertagdo se legitima
através da necessidade de disponibilizar como legado um conjunto de ferramentas
que apoiarao estas acdes, entregando como retorno ao investimento feito pela Cia de
Processamento de Dados do Municipio de Porto Alegre — PROCEMPA - na
participacao deste autor no Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Negocios
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS.

1.4 Estrutura da Dissertacao

O primeiro capitulo apresenta uma introdugéo ao tema proposto neste estudo,
sua delimitacdo, problema de pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos e a
justificativa, contextualizando as a¢cdées no ambiente. No segundo capitulo apresenta-
se a fundamentacado tedrica, aportando conceitos sobre ambientes de servicos,
estratégias empresariais, ativos tangiveis e intangiveis, abordagens de avaliacao e
priorizagdo de investimentos.

No terceiro capitulo ha o detalhamento da metodologia, explorando o modelo
de pesquisa, buscando caracterizar como o processo de avaliacdo de investimentos
em ativos tangiveis e intangiveis pode ser uma ferramenta que agrega valor ao
desenvolvimento de um projeto de modernizacao de um Sistema de Informacées.

No capitulo quarto, estao descritas as regras que compdem o framework, no
quinto capitulo apresenta-se um business case de aplicacdo operacional do
ferramental proposto, por fim, no capitulo sexto estdo expostas as conclusdes e
consideracdes finais desta dissertacdo de mestrado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como ponto de partida da fundamentacao teédrica, foi colocado o foco de
pesquisa na avaliacao de investimentos em Tl e, havendo entendimento dos métodos
de avaliacao aplicados em outras industrias, buscando-se na literatura as adaptacoes
necessarias ao ambiente de gestédo publica. Em funcéo do foco desta dissertacao ser
a aplicacao da proposta no setor publico municipal, seu escopo tera delimitacdo neste
ambiente, 0 que ndo implica em nao ser aplicavel na iniciativa privada, utilizando-se
0S mesmos parametros de avaliagao.

Em qualquer esfera publica de atendimento e execucédo ha a preocupacgao de
atender a todas as demandas lancadas através da disponibilizacdo de servigos dos
organismos estatais. Na esfera municipal ha uma proximidade entre o provedor da
solucdo e o demandante. Para facilitar o entendimento desta abordagem, deve ser
compreendido o cendrio onde estes atores desempenham seus papéis, identificando
nao somente os pontos de tangéncia com as técnicas de gestdo, mas também o
ambiente onde estas acbes se desenrolam e para tanto, inicia-se o capitulo de
fundamentacéo tedrica conceituando o ambiente da gestao publica.

2.1 O Ambiente da Gestao Publica

Assim como na iniciativa privada, os gestores da area publica sdo chamados a
apresentarem resultados, afinal a ética da administracao publica é fazer mais com
menos (“A ética, mais do que um discurso, € um modo de fazer as coisas, um modo
de decidir’ (ZAJDSZNAJDER, 1999, p.21)),sendo necessario um planejamento
estratégico que possibilite as organizacdes acessarem o conhecimento em relagdo ao
ambiente em que estdo inseridas, dando direcao e mitigando riscos nas suas ag¢des
(PORTER, 1991).

Desta forma, os gestores publicos enfrentam o desafio de dar mobilidade a uma
estrutura baseada no modelo hierarquico-burocratico Weberiano (WEBER, 1982;
p.230), transformando-a em uma organizagdo mais flexivel e com maior autonomia. A
aplicacado do conceito de Cadeia de Valor (PORTER, 1989), auxilia nas adaptacdes
para possibilitar o0 sucesso desta mudanca de comportamento, levando em
consideracao as diversas particularidades das atividades e objetivos envolvidos nas

entregas publicas.
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A interacdo em rede leva a construgdo de uma visdo sistémica de onde ha
criacdo de valor dentro da organizacao, explicitando quais atividades agregam valor.
Segundo Heintzman e Marson (2005), o grande desafio de gestao de uma cadeia de
valor no setor publico passa por pontos de conexdao importantes a serem
considerados, tais como: 0 aumento da satisfagdo e envolvimento do agente publico
nas agdes dos 6rgaos de atuacao, a melhoria do nivel de satisfacdo dos cidadaos com
0s servicos prestados por estes agentes, a melhoria na qualidade dos servicos
entregues e, principalmente, a sedimentacéo da relagao de confianga entre o cidadao
e 0 poder publico.

Conforme é proposta por Lovelock e Gummesson (2004), a entrega designada
como servico, deve ter um tratamento que tem como base o paradigma de uma troca
que nao venha a resultar na transferéncia de titularidade ou propriedade entre os
atores envolvidos, diferenciando-se do processo de entrega de um produto.

De maneira andloga, nao pode se deixar de entender este ambiente de servigcos
quanto a limitacao dos recursos disponiveis para a obtencao de sucesso nas entregas
demandadas. Como apontado por Porter (1991) e Barney (1991), existe uma relacao
entre 0 que esta descrito na Resource-Based View (RBV) e a nogdo de competéncias
essenciais, argumentando que é resultado de recursos ou competéncias que as
empresas possuem (ativos intangiveis como habilidades, reputacao e outros).

Tendo como base o que é indicado por Kretzer e Menezes (2006) e Crubellate
et al. (2008), é importante entender que a RBV demonstra uma perspectiva de analise
trazendo a nocdo de sustentabilidade, que pode estar em funcdo direta das
dificuldades de imitacdo de um recurso obtido pela organizagdo. A maneira como
estas heterogeneidades adicionam valor pode ser vista por dois prismas, um seria
obtendo uma vantagem competitiva posicional — divisando fatores limitadores de
imitagdo por outras empresas, € 0 outro seria a vantagem competitiva sustentavel —
reunindo condi¢cdes de garantir a manutencado de retencdo de recursos que sao
especificos ou nao sao de facil transferéncia.

Na maioria dos servicos, o ambiente de gestdo publica ndo encontra
concorréncia direta por seus fins financeiros e sendo assim, a preocupag¢dao com a
manutencdo de vantagem competitiva pode perder o sentido, mas que, de qualquer
forma ndo invalida a andlise da visdo baseada em recursos proposta pela RBV.
Servicos de saude e de educacgao, por exemplo, quando disponibilizados pelo ente
publico, tornam-se similares ao que séo prestados por empresas privadas, havendo a
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visualizagdo diferenciada de retorno por cada um dos setores (o ente publico,
diferentemente da organizacdo privada, ndo intenta auferir lucro com estes servigos,
sendo estes um meio de promocao do bem estar publico). Desta forma o
desenvolvimento das atividades do 6rgao publico demanda por conhecimentos Unicos
por atenderem a processos exclusivos do organismo estatal.

Cabe lembrar que este ambiente reflete na Cadeia de Valor a limitacdo dos
recursos disponiveis, deixando clara a distincdo que deve ser feita entre recursos e
competéncias, conforme descrito por Hamel e Prahalad (1994), onde se salienta que
recurso fisico, pode ser objeto de processo de aquisicdo em qualquer tempo, diferente
das competéncias necessarias a execug¢ao, que apoiam o processo e participam como
recursos imprescindiveis, podendo ser especificos de cada um dos provedores
envolvidos. Esta atencao pode ser traduzida pela preocupagdo em aumentar o retorno
de um investimento ndo partindo para acdes de cortes nestes recursos, mas sim,
fazendo estudos de onde poderdo estar as melhores oportunidades para suas
utilizacoes.

Sob os diferentes aspectos de analise, Porter (1991) chama a atencéao para a
real composicao da Cadeia de Valor, sendo assim o agrupamento de atividades
relacionadas e desenvolvidas pela organizacdo que deve estar a servico do
atendimento de necessidades de clientes, quer sejam internos ou externos. Estas
atividades podem ser primarias ou de apoio e que nas suas mais diversas relagdes
de execucdo, agregam valor a entrega final ou ao servigo/produto intermediario do
processo. Tendo como base estas premissas, pode ser colocado em pauta um
conhecimento importante para o desenvolvimento deste trabalho, a definicdo de

Cadeia de Valor.

2.2 Cadeia de Valor

O conceito de Cadeia de Valor pode ser aplicado em varios niveis de gestao,
sendo perfeitamente aderente tanto a empresa da iniciativa privada quanto ao 6érgao
publico. A proposta de modelo genérico, como demostrado na figura 1, pode ser
adaptada, conforme desenvolvido no item 2.3 deste trabalho e assim, vir a representar
de forma adequada a esfera publica, descrevendo atividades envolvidas na criacao
de valor ao cidadao.
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Figura 1- Cadeia de Valor Genérica

Fonte: Porter (1989)

Neste momento € necessario o entendimento de alguns conceitos basicos. Em
primeiro plano faz-se necessaria a definicdo do conceito de valor, que segundo sugere
Porter (1989), seria um montante que o publico consumidor estaria disposto a pagar
para um consumo, seja de um produto ou de um servico.

Conforme é demonstrado na figura 2, ao final da construcao e aplicacao deste
conceito, pode ser visto o conjunto ao qual Porter (1989) descreveu como sendo o
Sistema de Valores e demonstra a expressdao dos valores agregados pelos

fornecedores, distribuidores ou outros agentes envolvidos nas entregas pretendidas.

—

Cadeias do Cadeias do
Canal Comprador

Cadeia do
provedor de
SErVICOS

Cadeias do
Fornecedor

Figura 2 - Cadeia de Valor do provedor de servigos inserida no Sistema de Valor

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.32)

Considerando esta abordagem de uma visdo mais abrangente, pode ser
entendido que a utilizacdo do conceito de sistema de valor conduz ao pensamento de
relacao de agdes, sinalizando que um resultado de uma acao pode ser inicio de outra
acao, agregando assim o conceito de circularidade nesta modelagem e a analise de

causa e efeito.
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2.3 Cadeia de valor aplicada a pratica publica

Conforme proposto, a aplicagdo do modelo de cadeia de valor no setor publico
demanda adaptacdes, havendo a necessidade do realinhamento adequado a linha
mestra de como 0s processos sdo executados em uma estrutura publica e quais
necessidades se apresentam para sua plena conformidade. Esta adequacao nao
requer que o modelo proposto por Porter (1989) sofra grandes modificagdes, havendo
a necessidade de ajustes em partes do mesmo.

Primeiramente se deve ter atencdo na adaptagao proposta para o grupo de
atividades de apoio, onde ndo se faz mengao sobre atividades de desenvolvimento de
tecnologia (explicita no modelo original) por ndo ser a funcéo fim do agente publico.
Em seu lugar é proposta a representacdo desta linha como ‘Consumo de Diversas
Tecnologias’ pois a utilizacdo de variadas tecnologias apoia as execuc¢des dos

servicos publicos.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \

" .
L .
ADMI IIISTR.AC.lo DE RECU RSOS_ HUMANOS
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APOIO
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AQUISICAO
LOGISTICA OPERACOES LOoGISTICA MARKETING SERVICOS
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L ATIVIDADES PRINCIPAIS

Figura 3 - Cadeia de Valor adaptada ao setor publico

Fonte: Adaptacéo de Porter (1989)

Aspecto importante a se ressaltar € o fato de que, mesmo parecendo
redundantes, as colunas ‘Operacdes’ e ‘Servicos’ ndo estdo em sombreamento, pois
na proposta de servigos publicos, a coluna ‘Operacdes’ endereca o que diz respeito a
obras e manutencdo de ativos publicos (obras em geral, conservacdo e
disponibilizacdo de novos ativos urbanos) e na coluna ‘Servigos’ ha a designacao dos

servicos administrativo-documentais que estes érgaos poderdo disponibilizar ao
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municipe, tais como licencas de funcionamento, guias para pagamentos, certidoes,
etc.

Outra modificacdo proposta nesta adaptacédo diz respeito a dimensao de
Marketing. Esta coluna de atividade principal teve a palavra ‘vendas’ retirada do
modelo original e substituida por ‘Social’, deixando claro que o escopo de agao de um
6rgao publico também tem a preocupacdo em socializar seus servigcos, facilitando
assim o acesso irrestrito aos mesmos. Além disso, deve ser considerado que a raia
de Marketing do modelo nao diz respeito a propaganda focada em vendas de maior
quantidade de algo consumivel, diz respeito sim a publicidade (no sentido de tornar
publico) as acdes do corpo governamental. Nesta coluna também se pode alocar as
funcionalidades de relacionamento entre o poder publico e os habitantes da cidade,
executando o processo de comunicacao de forma adequada e direta.

Conforme ¢é indicado por Blaug et al. (2006), no setor publico as fontes de
recursos nao sao orientadas pelas légicas capitalistas e financeiras, ndao havendo
interacdes de investidores decidindo se executam ou ndo um projeto. Neste setor, o0s
recursos sao disponibilizados através de arrecadagdo de impostos ou taxas dos
contribuintes, ndo havendo por parte do érgao publico alguma forma de garantir
recursos através da venda de produtos ou servicos.

Por fim, como o entregavel do 6rgao publico ao cidaddao ndo configura um
processo que objetiva a geracdo de lucro, validando assim a substituicdo da palavra
‘Margem’ colocada no modelo original pela expressdo ‘Bem estar, sendo este
realmente o objetivo de existéncia do provedor de servico publico. Deve ser
considerado nesta adaptacdo do modelo o fato do verdadeiro cliente (consumidor do
servico - cidadao) ter um representante legal, os poderes publicos, que € quem
realmente aprova e libera o uso de recursos, ndo havendo intervencao direta do
cidaddo neste processo decisério. Por este aspecto, é possivel a aplicacdo do
conceito de transparéncia sobre as decisées tomadas citado por Blaug et al. (2006),
onde se procura deixar claro ao usuario final quais séo os recursos alocados, no que
estdo sendo aplicados e quem liberou tal utilizagao.

2.4 Definicao de Ativos Intangiveis e seu valor estrutural

Em alguns casos, a quantificacédo de valor pode passar por conceitos que levam

a abstracao e subjetividade do objeto que esta sendo avaliado. Como é proposto por
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Reilly (2004), h& varios componentes em uma empresa que podem ser qualificados
como ativos intangiveis, mas para que possa ser feita uma avaliagdo de seu valor é
necessario que estes ativos possam ser considerados como existentes se tiverem
ligacdo a direitos legais que atestem sua formal existéncia e, atendendo a
necessidade de ter uma capacidade de geracdo de renda, seja por incremento de
receita ou por decréscimo de custos. O mesmo autor propde uma categorizacao que
agrupa os ativos de forma a facilitar a sua identificacdo, podendo estar ligados a
tecnologias, clientes, softwares, capital humano, sustentabilidade, localizagdo e
marketing.

Tendo como ponto de partida que as organizacdes trabalham baseadas em
conhecimento e na sua gestao, Sveiby (1997, cap.1) apresenta o conceito de ativos
intangiveis e seus trés componentes, a saber:

- competéncia dos empregados;

- estrutura interna;

- estrutura externa.

Conforme o mesmo autor, o valor atribuido a um produto ou servico é resultado
da unido dos valores de ativos tangiveis com os valores de ativos intangiveis

envolvidos na construcao da solucdo. Esta unidao deixa mais clara a relacdo entre

N

Competéncia dos
Empregados

estas duas classes de valores conforme descrito na figura 4.

Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis

Estrutura Externa Estrutura Interna

(wvalor contabil}

Ativos tangiveis

menos valor de custo Marcas Organizac So; Educacio;

Relacionamento Administrac&o; Experiéncia;
clclientes Estrutura Juridica Conhecimento.
cformecedores. Atitudes:

Sistemas Manuais;

P&D;

Sistemas.

L ¥

Figura 4 - Valor dos tipos de ativos

Fonte: Adaptacao de Sveiby (1997, p. 12)

Na figura 5 € demonstrada a relagao patrimonial que se estabelece em uma
organizacado baseada no conhecimento, explicitando a composi¢cdo do seu valor e a
possivel origem de recursos para sustentabilidade. Ativos tangiveis podem obter
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acesso a financiamentos através de recursos de terceiros por representarem garantia.
Por outro lado, os ativos intangiveis podem enfrentar dificuldades de acesso a fontes
de financiamento pela falta de possibilidade de representacédo de garantia, tendo sua
sustentabilidade garantida em grande parte por recursos proprios (patriménio liquido
invisivel).

Ativos Passivos
Tangiveis Tangiveis

Caixa

Dividas de
Contas a Receber e B

Dividas de Visivel
Longo Prazo

Computadores,
R Patrimdnio Liguido
Visivel

Estrutura Externa = cmes g i
Patrimonio Liguido
Invisivel

Estrutura Interna

Invisivel

- Obri 8!
Competéncia dos CHRENES

Empregados

Ativos Passivos
Intangiveis Intangiveis

Figura 5 - O modelo de Sveiby para o balango patrimonial de uma organizagao baseada no

conhecimento

Fonte: Sveiby (1997, p. 13)

Partindo deste ponto de vista e na intencao de desenvolvimento analitico, faz-
se a proposta do cruzamento de informacdes, sobrepondo um modelo sobre o outro
e assim, tendo a colocacao dos ativos intangiveis sobre o modelo da Cadeia de Valor
visualizando onde sera sua colocacao no processo e onde podera haver pontos de
contato entre os conceitos. Sob diferente 6tica de analise, Kaplan e Norton (2004)
apresentam conexao entre o conceito de valor e de ativo intangivel. Um ativo como
um ente contabil, tem potencial como valor e o ativo intangivel permanecem como
potencial até ser incluido em uma acao estratégica que possa gerar valor para o
acionista ou cliente.

Deve ser destacada também a juncao de todas as atividades de administracao
de recursos humanos que pode vir a influenciar no processo de agregacgao de valor
ao servico prestado, tais como, aspectos motivacionais, educagdo e politicas de
gestado do conhecimento entre outras. Estas funcionalidades estardo agrupadas no
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quadro descrito pelo rétulo de ‘Competéncia Colaboradores’ e deve ter ligacéao estreita

a orientacao tecnolégica e objetiva das entregas.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \
H i H H
! ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS :CO'“Peté”cia\
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Figura 6 - Inclusdo dos componentes do modelo de Sveiby na Cadeia de Valor de Porter

Fonte: Adaptacao do autor

Sob este aspecto Kaplan e Norton (2004) tem uma definicdo com similaridades,
classificando os ativos intangiveis de forma a se aproximarem do modelo de Sveiby
(1997), dividindo-os em capital humano, relativo a competéncias estratégicas, capital
de informacgao, onde surgem as informacdes estratégicas e capital organizacional,
composto por cultura, lideranca, motivacao, etc. A interacdo entre as competéncias
dos colaboradores e as estruturas internas e externas demonstra que ha uma
proximidade entre estes conceitos, fazendo com que 0os mesmos se realimentem
mutuamente de suas saidas e com isso agreguem valor ao servico, atendendo assim
ao propasito do conceito de Cadeia de Valor.

Em funcao deste trabalho ter o foco em ativos intangiveis representados por
entregas de solugdes de Sistemas de informacdes, deve ser feita uma conexao entre
a proposta de criacdo de valor e a sua implementacao, considerando que tanto as
competéncias envolvidas como as estruturas internas e externas devem estar
alinhadas as metas e as estratégias definidas nos respectivos processos de

atendimento das demandas.
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2.4.1 Ativos Intangiveis de valor: Capital Humano e Capital Organizacional

Conforme descrito na figura 7, o Capital Humano é um dos ativos intangiveis,
sendo definido seu valor em funcao da disponibilidade de habilidades estratégicas,
talentos e conhecimentos descritos no mapa estratégico para as execugdes conforme
citado por Kaplan e Norton (2004).

A Lideranca encontra-se na categoria de Capital Organizacional, facilitando o
alinhamento ao modelo de lideranga especificado. A Cultura organizacional, que é o
compartilhamento dos valores culturais necessarios para executar da estratégia
também ¢é representada. Com seu apoio o alinhamento estratégico encontra
sustentabilidade, permitindo que o capital humano consiga esteja pareado as metas.
Havendo a presenca dos trés capitais organizacionais anteriormente citados, o
trabalho em equipe através do compartiihamento de conhecimentos, acontece com
mais facilidade, representando as definicdes do mapa estratégico.

A quantificacdo do valor destes ativos com caracteristicas de intangibilidade
nao deve ser medida somente contabilizando a quantidade de dinheiro gasto com seu
desenvolvimento, pois seu grande valor é reflexo do alinhamento com a estratégia da
organizacdo e suas prioridades, € ndao o quanto tem descrito nos seus valores
unitarios. Um ativo intangivel que ndo tiver alinhamento com a estratégia nao gerara
valor, ndo importando qual foi seu custo de obtencédo ou desenvolvimento. Pode ser
visto que o investimento em capital humano pode se reverter em valor, mas somente
se houver uma estratégia clara demonstrando que entregas devem ser feitas e como
este ativo é engajado na geragao destas entregas.

A figura 7 demonstra duas novas ideias em relagdo aos mecanismos de
avaliacao de valor de ativos, a primeira, ligada a ativos tangiveis que remete a
facilidade de transformacao de valor de um ativo em valor em caixa, trazendo assim
o conceito de liquidez. A segunda chama a atengéo para o conceito de prontidao que
seria a traducao do quanto um ativo intangivel pode converter seu resultado em algo
tangivel, quer seja através do aumento da receita, quer seja através do aumento da
eficiéncia operacional assim agregando valor se estiver alinhado a estratégia definida.
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Figura 7 - Transformacao de Prontiddo Estratégica em Liquidez

Fonte: Kaplan e Norton, 2004

2.4.2 Ativos Intangiveis de valor: Capital de Informacao

Seguindo a linha que nos indicam Kaplan e Norton (2004), verifica-se que o
Capital de Informacéo é apresentado como outro ativo intangivel, e que atende as
necessidades da estratégia, podendo ser o capital que mais rapidamente migra do
status de prontiddo para se transformar em liquidez. Por definicdo, um conjunto de
informacdes se presta a dar apoio ao Capital Humano no desenvolvimento de suas
atividades, mas, para isso acontecer ha a necessidade de serem apresentados como
instrumentos geradores de solucdes, ndo sendo somente uma colegcdo de dados
(LAUDON; LAUDON, 1999). Para atenderem ao requisito de apresentacao disposto
acima, as diversas camadas de informagdes ligadas ao negdécio devem estar
organizadas, catalogadas e acessiveis, ja tendo sido sistematizadas e ordenadas.

Neste momento apresenta-se o conceito de Sistema que, segundo indica
O’Brien (2001), é um grupo de componentes inter-relacionados que trabalham para
atingir um objetivo comum, recebendo insumos e produzindo resultados em um
processo organizado de transformacao. Este agrupamento cumpre funcionalidades
basicas, tais como a captagao e reuniao de elementos que ingressam no sistema para

serem processados, ao que o autor define como entrada, o processamento, que é a
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etapa (ou reunido de etapas) de transformacao e, por fim, a saida, que compreende a
transferéncia e entrega final do resultado ao requisitante.

Construindo este conhecimento através da reunido dos conceitos
apresentados, entende-se que as colecdes de dados realmente agregam valor ao
negécio quando deixam de ser uma expressao bruta de um fato e se transformam em
uma significacdo de um evento ou aprimoram o entendimento de um contexto de
negocio, constituindo ai a diferenciacdo entre dado e informagéao (O’BRIEN, 2001;
p.12-13). De toda sorte, conforme conceituado por Kaplan e Norton (2004), o Capital
de Informacao deve estar sempre alinhado com o plano estratégico da organizacao,
nao importando se esta é privada ou publica, de maneira que atenda aos propdsitos
maiores e sirva de apoio para alcancar seus objetivos. Este alinhamento é a tradugéo
do entendimento dos objetivos em todos o0s niveis organizacionais e sua respectiva
ligacdo com as fungdes basilares que a informagéo pode agregar ao negécio. Em
resumo, o Capital da Informacdo deve espelhar os processos de negocio e as

estratégias planejadas, estando a servico do planejamento maior da organizacao.

2.5 Definicoes estratégicas de acoes

Conforme descrito por Kaplan e Norton (2008),

Mesmo com a adogd@o crescente de sistemas de execugado da estratégia
baseados no Balanced Scorecard, constatamos que ainda existem lacunas
entre a formulacao dos planos estratégicos de alto nivel e sua execugéao pelos
departamentos, equipes de processo e pessoal de linha de frente.

Esta afirmacao chama a atencéo para as formas como este alinhamento pode
estar sendo feito, havendo lacunas deixadas por um processo de comunicacdo com
falhas, refletindo em erros de definicdo dos planos ou oriundos de falta de
entendimento dos seus desdobramentos. A base da construcao do plano estratégico
de acgdes é edificada a partir da definicao de trés itens, sendo o primeiro a descricao
do propdsito da organizacao e o que ela fornecera aos seus demandantes, informando
ao pessoal interno o objetivo geral para o qual devem atuar. Como segunda acao,
devem ser definidos quais serdo os valores que irdo nortear suas execucodes, expondo
ao mercado quais serdo as suas condutas e comportamentos. Por fim, deve ser
descrita a visdo da empresa, deixando claro quais sdo seus desejos de resultados
futuros como empresa durante o0 médio e longo prazo. Esta declaracao € direcionada
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ao mercado e traduz a forma como a empresa pretende ser vista num limite de tempo
de duracdo restrita. As declaracbes de missdo ou propdsito, valores e visao
respondem ao questionamento em que negécio se atua e o porqué, estabelecendo
diretrizes para se formular e executar a estratégia definida. (KAPLAN e NORTON;
2008).

Cabe dar condicdes ao gestor para que tenha uma visdo ampliada, entendendo
as analises com base nas perspectivas que serdo utilizadas posteriormente na
construcdo do mapa estratégico. As visdes propostas culminam no levantamento do
que é necessario em relacdo aos recursos humanos envolvidos, através da
perspectiva de Crescimento, da criacdo de condicbes de execucdo das acdes
estratégicas, através da perspectiva de processos, do que € o nivel de exceléncia para
o cliente, através da perspectiva dos clientes e, a garantia de realizacao da visao junto
com o cumprimento da missao, através da perspectiva financeira. Neste momento o
ambiente externo pode ser mapeado através da construcdo de um quadro PESTAL,

conforme demonstrado no quadro 1 abaixo..

Politica Econémica

+ Estrutura legal para a garantia das execucdes dos contratos * Restricdes econdmicas nos paises de operacio
+» Protecdo a propriedade intelectual * Intervencdo do governo no mercado livre

* Legislagdo comercial e tarifaria + Vantagens comparativas do pais anfitrido

+ Parceiros comerciais mais favorecidos = Eficiéncia dos mercados financeiros

* Manutencdo da ordem piblica + Qualidade de infraestrutura local

+» Mivel de qualificacdo da forca de trabalho local
= Custos trabalhistas

+ Taxa de crescimento econdmico

+» Taxa de inflacdo, desemprego e de juros

Social Tecnoldqgica
+» Demografia + Desenvolvimento tecnoldgico recente

+ Estrutura de classes

* Educacéao

+ Cultura

+ Espirito empreendedor

= Atitudes (salde, consciéncia ambiental, nutricdo)
* Interesses de lazer

* Impacto da tecnologia sobre a oferta de produtos
+ Impacto sobre as estruturas de custos

+ Impacto sobre a estrutura da cadeia de wvalor

+» Taxa de difusdo tecnologica

Ambiental

» Emissdes de gases do efeito estufa
+* Producédo de residuos sadlidos

+» Descarga de residuos liquidos

+» Consumo de energia

* Reciclagem

= Consumo de agua limpa

+ Total de pegadas ambientais

Legal

* Leis de defesa da concorréncia

+ Regulamentacdo de impostos

+» Tributacdo: aliquotas e incentivos fiscais

+ Legislacio salarial (saldario minimo, horas extras)
+ Semana de trabalho

= Beneficios obrigatdrios aos empregados

+* Regulamentacdo de seguranca industrial

+» Exigéncias quanto a rotulagem de produtos

Figura 8 - Exemplo de quadro PESTAL

Fonte: Adaptacéo de Kaplan e Norton (2008, p.49)
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Apoés realizar as andlises dos ambientes de atuacao da organizacao é possivel
montar a matriz SWOT, especificando quais sdo os pontos fortes e fracos e que

oportunidades ou ameacas a organizacao pode enfrentar.

Ambiente Interno Ambiente Externo
Agrega valor a execugéo Ponto Forte Oportunidade
Desagrega valor a execucdo | Ponto Fraco Ameaca

Figura 9 - Exemplo de Matriz SWOT

Fonte: Adaptacéo de Kaplan e Norton (2008, p.50)

A matriz SWOT pode ser construida de forma mais rica de informacdes se
forem unidas as quatro perspectivas do planejamento estratégico, ampliando assim a

visdo do gestor, conforme sugerido a seguir:

Orientagdo SWOT

Ambiente Interno Ambiente Externo

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas Agrega Valor

SiM

NAO

Financeira

SiM

Clientes

NAO

SIM

NAO

Processos

SIM

NAO

Crescimento

Figura 10 - Matriz SWOT conjugada a visao ampliada

Fonte: Adaptacao de Kaplan e Norton (2008, p.51)

A utilizacao desta matriz chama a atencao para aspectos que estédo ligados a
construcao da estratégia, e estes, deixam claro onde pode haver uma ameaca e onde
pode estar uma oportunidade de crescimento, estabelecendo estratégias

diferenciadas para cada perspectiva visualizada. A adaptacédo sugere a utilizagdo de
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cores aos pares facilitando a identificacdo dos detalhes a serem destacados (relacao
de causa-efeito).

Assim o gestor estara habilitado a montar o mapa estratégico fazendo ligacoes
entre a estratégia planejada e a execucao pretendida, definindo indicadores para a
medicao e estabelecendo metas para serem atingidas. Na figura 10 se demonstra um
exemplo de mapa estratégico que poderia ser oriundo da area de prestacdo de

servicos.

Perspectiva de
Processos

Perspectiva de
Clientes

Heduzir custo
Unitdrio p/servico

Aumentar receita
pisenico

3

L

Mapa Estratégico

Indicadores

Alvo

Iniciativas
Estratégicas

Perspectiva
Financeira

Aumento da
Receita

Porcentagem de
Aumento

30%

Perspectiva
Clientes

Servicos
Diferenciados

Retencédo de
clientes

80%

Programa de
Gestdo de Relacionamento

Perspectiva

Exceléncia na

Reducéo n®

90%

Programa de

Especializada

Processo Execugao de falhas Qualidade
T
I
Perspectiva Pessoal Competéncia " Programa de
Crescimento Capacitado 100% Qualificacdo

Figura 11 - Exemplo de desenho de mapa estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan (2008, p.74)

Mas para o funcionamento do planejamento existe a necessidade de atividades
de apoio, e conforme descrito no modelo de cadeia de valor, a administracéo de Sl se
enquadra nesta categoria, havendo assim uma conexao gerada entre o planejamento

e o ciclo gerador de informacao.

2.6 Relacao causa-efeito

Neste ponto é possivel verificar a estreita ligacao entre a causa e o efeito de
cada iniciativa dentro da execucdo do plano estratégico. Esta relacdo pode ser
demonstrada através da aplicacédo do diagrama de causa e efeito, também conhecido



31

como diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe. Conforme Ishikawa (1993, p.79)

esclarece:

A analise de processo € a andlise que esclarece a relagao entre os fatores de
causa no processo e os efeitos como qualidade, custo, produtividade, etc.,
quando se esta engajado no controle de processo. O controle de processo
tenta descobrir os fatores de causa que impedem o funcionamento suave dos
processos. Ele procura assim a tecnologia que possa efetuar o controle
preventivo. Qualidade, custo e produtividade s&o efeitos ou resultados deste
controle de processo.

Na figura 11, Usmani (2014), demonstra como deve ser feita a sua
representacao gréfica.

b g
N 3.
> e
7 7/
- g
e /
- Méquinas

=

Figura 12 - Diagrama de causa-efeito (Diagrama de Ishikawa)

Fonte: Adaptado de Usmani (2014)

A aplicacao deste diagrama para a area de servigos parte da definicdo das
categorias basicas descritas acima e que devem ser objeto de analise. A primeira
etapa para a sua utilizacao é a definicdo do problema a ser estudado, seguido de uma
discussdo com as pessoas envolvidas no processo para levantar que causas sao
visualizadas para o efeito estudado. Sao utilizadas dindmicas de brainstorming onde
todos sdo incentivados a participar, colocando suas ideias em relacdo a cada
categoria proposta (Usmani, 2014).

Apoés a coleta de todas as informacdes € preciso organiza-las, classificando-as
como causas primarias, secundarias (podendo derivar até terciarias) e que sejam
eliminadas as causas sem importancia ou sem influéncia direta no resultado. Com o
diagrama montado, submeté-lo ao grupo novamente para validar se ha nele a
representacdo da situacdo-problema levantada inicialmente e como ultima etapa,
definir quais as causas sao mais importantes ou causam maior impacto. Ao final de

todo o processo haverda uma visdo das causas mais urgentes de serem resolvidas e
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em que categorias elas influenciam, ampliando o entendimento do problema e o

caminho de solucéo possivel.

2.7 Modelagem das etapas para decisao de Investimento em Ativos de Tl -
Revisao da Literatura

A literatura sobre a avaliacdo de investimentos em Tecnologia descreve um
conjunto de etapas propostos por diferentes autores, construindo uma abordagem
pragmatica de decisao de investimentos em Tl tendo como base critérios tangiveis de
geracao de valor para as partes interessadas.

Neste subcapitulo sera apresentada uma revisdo sobre estas diferentes
abordagens propostas, de forma a aproximar-se do estado da arte sobre este tema,
servindo assim de alicerce conceitual a uma proposta que atenda o objetivo geral
desta dissertacdo de mestrado.

Ressalte-se que nas contribuicdes da literatura sobre a construcdo de um
framework, aqui aplicado a uma instituicado do setor publico, buscam-se elementos
que vao além do pragmatismo dos aspectos econémico/financeiros, caracterizando
aspectos subjetivos relativos a missao institucional das organizacoes do setor publico,
ao seu contexto de informacao e a forma como se obriga a manter a ambiéncia e a
promog¢ao do bem comum.

Duclés e Santana (2009) propdem que a geragao da informacgéao deve passar
por um Ciclo Estratégico, conforme apresentado na figura 13. A proposta dos autores
deixa claro que esta solucao sistematizada deve estar alinhada com a estratégia
planejada pela organizacado a qual atende e principalmente, deve estar apoiada nas
regras de validagdo dos processos aos quais da sustentacdo. Os mesmos autores
destacam que este ciclo ndo deve ser considerado como uma operagao unica,
trazendo assim uma conexao com a proposta de circularidade sugerida por Senge
(2004).

Este pensamento ciclico acaba gerando uma cultura de revisdo de processos
e reflexdes sobre 0 que a mudanca implementada trara para a organizagao. Portanto,
estes autores alertam que um projeto tem que estar alinhado com a estratégia
organizacional, gerando valor para a organizacao e para os publicos a qual servem.
Estes aspectos precisam ser considerados e capturados num framework que atenda

as especificidades do ambiente da administragao publica.
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Passos do Ciclo Estratégico da Informacgao

1) Pensamento critico

2) Fundamentos estratégicos

3) Formulacao da estratégia

4) Tradugio da estratégia

5) Modelagem da situacio atual (AS-1S)

6) Mudanca Organizacional

7) Modelagem da situacio futura (TO-BE)
8) Analises gerenciais

9) Business Case

10) Aprendizagem organizacional

Figura 13 - Ciclo estratégico da informagao

Fonte: Duclés e Santana (2009)

Esta estrutura proposta por Duclés e Santana (2009) esta sendo utilizada como
fio condutor para, dentro de cada uma das etapas propostas por estes, sejam trazidas
contribuicées de outros autores, sem que necessariamente, na geracao do produto
final deste trabalho, seja respeitada esta mesma sequéncia légica de passos.
Justifica-se 0 seu uso pela organizacdo das etapas do pensamento légico que sua
proposta agrega, indicando quais etapas devem estar envolvidas no desenvolvimento
das andlises demandadas.

Nota-se que o fluxo de acdes pode ter sua aplicacao generalizada, adequando-
se ao uso por organizacao de finalidades publicas bem como de carater de iniciativa
privada.

2.7.1 Pensamento Critico

Como ponto inicial, 0 pensamento critico demanda por conhecimentos das
necessidades de geracdo da informacédo, podendo ser de dimensdes e formatos
diferenciados e estarem distribuidas por diversas estruturas no ambiente de negdcio.
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Conforme sugerido por Strafacci (2017), é necessaria a instrumentacao e apoio
em metodologias que permitam divisar estas diferencas, classificando-as em trés

agrupamentos:
Grupo Metodolégico Objetivo Funcionalidade Exemplo
Enxergar de perto Analisar  pequenos | - Seis Sigma
LUPA detalhes - DMAIC Chart
Enxergar ao longe Observar  relagbes | - BSC
entre a organizagao | - SWOT
. e o0 mercado de |-PESTAL
TELESCOPIO atuacao
Enxergar de forma | Trazer entendimento | - SIPOC
) nitida através da descricao | - Yamazumi Chart
OCULOS objetiva de fatos - Producao enxuta
- Poka-Yoke

Quadro 1 — Grupos de metodologias

Fonte: Adaptado de Strafacci (2017).

A utilizacdo das metodologias propostas acima nao parte de um pressuposto
excludente de uso, sendo aconselhavel a combinag&o variada para poder ampliar o
entendimento e a construcdo de futuras estratégias. O mesmo autor aconselha a
utilizacdo de mecanismos orientados a graficos, facilitando a visualizacao de entradas
e saidas e os processos que farao os desenvolvimentos.

Seguindo a linha de desenvolvimento de pensamento critico, encontra-se na
utilizacdo do método do Funil proposto por Laudon; Laudon (1999, p.195) uma
ferramenta de grande utilidade para verificar as possiveis solucdes, investigar e
analisar as op¢des mais adequadas, projetar e implementar a solucdo escolhida.

Este método é codificado em etapas (figura 14), passando por passos distintos
conforme segue:

- O entendimento de qual o tipo de problema, relacionando-o com tecnologia,
processo, pessoas, etc. que podem estar envolvidos;

- Conhecer o problema e suas causas geradoras, descobrindo como o
problema foi provocado e quais fatores o sustentam;

- Decidir o que deve e o que pode ser feito, sendo que o que deve ser feito deve
estar alinhado as estratégias da organizacao e o que pode ser feito esta ligado a
capacidade de realizagdes e restricoes da empresa;

- Planejar solucdes definindo objetivos a serem atingidos, delimitando escopo,

custos, prazos e recursos envolvidos na sua execugao;
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- Implementacao da solucéo planejada, mapeando a mudancga organizacional,
sendo que, seu gerenciamento € aspecto critico para o sucesso da implementacgéao.

Método do Funidl

MAnalise de Sistemas Projeto de Sistemas

e 1
—- 2 =3

- . 4
Selecionar s
a opcio Projetar a

— - Definir o Investigar o
[ analisar o omprecnder
- problema o problema

Implementar
mais solucaco a solacao

adequada

Solucces Possiveis

SMovaliar os resultados

Figura 14 - Método do Funil

Fonte: LAUDON; LAUDON (1999, p.195)

2.7.2 Fundamentos Estratégicos

Conforme descrito por Kaplan e Norton (2008), a visao de negécio necessita
que sejam levantados os dados e as declaracbes de missdo, visdo e valores da
organizagao, sendo que estas fiquem claras e de facil entendimento para todos os
componentes da empresa. Como principio estratégico, os sistemas de informacgéo
devem estar alinhados as visées de negocio descritas no BSC, apoiando execugoes
no desdobramento da estratégia nos diversos niveis. Para obter sucesso nesta
execucgao, surge a necessidade de se conhecer como a empresa se relaciona com o
ambiente e que fatores podem ser importantes para atingir o sucesso. A estes fatores
denominamos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e refletem os processos de negécio
nas informacoes sistematizadas pelas Tecnologias da Informacao.

A consolidagao entre os FCS e o BSC demonstra que a visdo de negdcio esta
com foco na otimizagao dos resultados e por outro lado, a visdo das Tecnologias da
Informacéo objetiva a traducao das regras de negdcio para a transformacao de dados
em informagdes. Mesmo que as visdes possam parecer antagdnicas, o modelo DIKAR
proposto por Ward e Peppard (2002) ajuda no alinhamento destas visdes, criando um
eixo entre elas conforme demonstra a figura 15.
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I _— Balanced
Visao de MNegdcios S

decidir

direcionar

processar analisar
1

Conhecimento

L

transformacao contexto

necessidade

desempenho

Fatores
Visao de Tecnologia da Informacao Criticos de
Sucesso

Figura 15 - Modelo DIKAR

Fonte: WARD, PEPPARD; (2002, p.207)

Os dados devem ser processados de maneira organizada e respondendo a
uma ordem logica gerando informagdes, estas se tornam fatores de agregacao de
valor as entregas feitas pela empresa, servindo como base para o gerenciamento de
riscos, apoiando analises financeiras e funcionalidades de auditoria e controladoria.

O conhecimento oriundo deste processo pode gerar cultura organizacional de
aprendizado, pois conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (1986) a transformacéao
do conhecimento tacito em explicito gera uma espiral que abrange toda a organizacao,
sendo uma interagdo dinamica entre os diversos niveis do corpo funcional. O
conhecimento explicito deve ser documentado, sistematizado e comunicado de
maneira formal.

Refletindo o dominio do conhecimento, o modelo sugere uma acao, partindo da
premissa que as pessoas sao principais agente de mudancga, sendo os usuarios da
informacao para a geragdo de novos conhecimentos e estes devem ser encaminhados
do individual para o plural e do grupo para a organizacdo. (DUCLOS e SANTANA,
2009). Por fim, o modelo aponta para resultado que € o propésito da organizagcao que
passa a ser atendido quando o Sistema de Informacéo esta alinhado com as regras
de negdcio e ligados a estratégia empresarial.

2.7.3 Formulacao da Estratégia

Na formulacao da estratégia, Kaplan e Norton (2008, p.73) indicam que os trés
ativos estratégicos (capital humano, capital organizacional e capital de informacéo)
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sao de fundamental importancia e podem gerar beneficios em diferentes horizontes
de tempo, a saber:

- no curto prazo (entre seis e doze meses) - beneficios em processos
operacionais;

- no médio prazo (entre um e trés anos) - beneficios nas mudancas na proposta
de valor e melhorias de relacionamento com os clientes;

- no longo prazo (entre trés e cinco anos) — beneficios reais advindos dos
processos de inovacao.

A formulacao da estratégia é a primeira acao para apoiar a agregacao de valor
as entregas, e tendo como base o que € apontado pela Teoria dos Stakeholders
(FREEMAN et al., 2010, p.24) pode-se entender que a organizagdo nao formula um
plano estratégico com vista a atender somente aspectos capitalistas, mas sim, que
busca agregar valor para todos os atores envolvidos no ambiente de negdcio.

O negdcio pode ser entendido como um conjunto de relagdes entre os grupos
que estao envolvidos nas atividades que o compdem. O negécio € sobre
como os clientes, fornecedores, funcionarios, financiadores (acionistas,
detentores de titulos, bancos, etc.), comunidades e gerentes interagem e
criam valor. Compreender um negécio € saber como essas relacdes
funcionam. E o trabalho do executivo ou do empreendedor é gerenciar e
moldar essas relacdes.

A criacao de valor para os stakeholders ndao passa somente pela adogéao de
estratégias que busquem atender exclusivamente a um grupo mais préximo da
organizacao, sendo parte da estratégia o entendimento mais amplo de quem sao os
stakeholders primarios (ligados a funcao fim da organizacao e receptores diretos dos
valores agregados) e quem sao os stakeholders secundarios (gQrupos ou pessoas que
recebem os valores agregados pela execucao de forma indireta ou secundaria).

Este conceito é demonstrado através da figura 16 e indicando que a criacao de
valor para os stakeholders deve trazer o entendimento de que o negécio € um conjunto

de relacbes entre os grupos envolvidos em suas atividades, suas interagdes e
relacdes de dependéncia. (FREEMAN et al., 2010, p.24).
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Stakeholders Prirmarios

_ Stakeholders Secundarios

Figura 16 - Criando Valor para os Stakeholders

Fonte: FREEMAN et al.; (2010, p.24)

O conhecimento de pontos importantes dentro da estrutura da organizacao
propicia a construgao da Inteligéncia Competitiva conforme é proposto por Duclés e
Santana (2009, p.58):

A Inteligéncia Competitiva € um processo continuo e sistematico que permite
a uma empresa detectar os sinais de sua relagdo com o meio ambiente e
transformar esses sinais em informagdes para subsidiar os processos
decisorios estratégicos.

Através desta construcdo e apoiada pela Informacao Estratégica é feita a
definicdo dos topicos a serem monitorados e o direcionamento aos interessados,
executando a fase de Coleta de Dados, Andlise das Informagdes e por fim, a fase de
Disseminacdo. O Pensamento Estratégico é uma pratica dindmica, podendo ser
modificado conforme as percepcbes de aspectos relevantes para manter a

sustentabilidade da organizagéo.
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2.7.5 Processo Atual (AS-IS)

Como fase inicial para a formulacdo da estratégia € necessario o levantamento
de informagdes que gere conhecimento sobre a organizacdo em termos de
possibilidades, aptidées e capacidade de entrega de produtos ou servicos.

Esta modelagem do processo atual (AS-IS) é importante ferramenta para o
entendimento da situacao das execucdes dos processos. Expressa procedimentos,
atividades e tarefas colocando-as em ordem de execucédo para o entendimento da
rotina. Da mesma forma como é indicado por Davenport e Short (1990), um processo
€ a forma como um conjunto de tarefas logicamente organizadas (relacionando
pessoas, insumos, energia, equipamentos e tecnologias) pode ser realizado,
objetivando alcancar o resultado. Os mesmos autores definem como Sistema de
Negdcios a forma como uma unidade organizacional desenvolve suas atividades e
chamam a atencéao para duas caracteristicas importantes:

- processos tém clientes: devem apresentar resultados de negécios definidos
para seus destinatarios (internos ou externos a empresa).

- processos atravessam fronteiras organizacionais; podem ocorrer em uma
unidade ou entre subunidades organizacionais, independentes da estrutura
organizacional formal.

Para a fase de descoberta e entendimento do processo atual (AS-IS), diversas
técnicas e ferramentas podem ser utilizadas e convergem para a criacdo do
conhecimento de como é feita a execugao, quais sao suas entregas e que riscos estao
envolvidos. Por Obvio, quanto mais grafico e intuitivo for o desenvolvimento deste
mapeamento, mais facil sera seu entendimento pelos diversos niveis organizacionais
envolvidos.

Segundo Fernandes (2012), Zu et al. (2010) e Brun (2011) a indicacao de
utilizacdo de metodologia Six Sigma seria uma estratégia adequada, por ser um
método de solucao de problemas com foco na leitura, conhecimento e entendimento
de processos, suas possiveis otimizagdes e consequente mudanca cultural. Conforme
indicam Raisinghani et al. (2005), esta denominacao € resultado do estudo do
comportamento da maioria dos processos, verificando que apresentam adequacao a
uma distribuicdo normal representada por uma curva de sino, também conhecida
como distribuicao Laplace-Gauss (Pierre-Simon Laplace (1749 -1827) e Carl Friedrich
Gauss (1777 — 1855)), onde “sigma” é uma indicacdo numérica da variacao



40

apresentada pelo processo, e se o resultado estiver diferente dos limites de variacao
requer intervencgao e correcao. Como também indicado por Antony e Banuelas (2002),
Senapati (2004), Sokovic et al. (2005), Fernandes (2012) e Zu et al. (2010), a utilizacao
da metodologia Six Sigma pode ter como base a aplicagcdo da metodologia DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve, Control), executando suas diversas fases, a
saber:

- Define — definicdo do que o processo realmente executa e se esta alinhado
com as expectativas do cliente, buscando definir qual o problema que o processo deve
tratar, qual a forma como o projeto vai ser desenvolvido e que processo(s) pode(m)
representar o caminho critico do projeto. Para o mapeamento e conhecimento destas
definicdes, conforme é proposto por Senapati (2004), é adequado o desenvolvimento
de um diagrama SIPOC (desenvolvido adiante), identificando fornecedores, insumos,
processo, saidas e pontos de atencao relativos as expectativas dos clientes.

- Measure — objetiva definir a maneira como o processo esta sendo mensurado
em suas execucgdes. Segundo Mitra (2004), quando um processo executa em
condicdes normais, deve haver a detecgao de possiveis variagdes e os motivos destas
ocorréncias, principalmente em relacao a externalidades.

- Analyse — resulta no mapeamento dos parametros que podem representar
impacto, entendendo a criticidade destes eventos, conforme indicado por Antony e
Banuelas (2002). A preocupacao com as fontes das variacdes pode ser unida as
questdes analisadas, determinando fatores que possam refletir nas saidas e como
agregar melhorias ao processo. (KWAK e ANBARI, 2006).

- Improve — ciclo de tomada de agbes corretivas em relagcao as variagdes
analisadas anteriormente. Segundo Kwak e Anbari (2006), nesta etapa se deve agir
nao somente na correcdo de falhas, mas também na eliminacdo das suas causas,
projetando melhorias.

- Control — etapa de validagcao das melhorias implementadas, segundo os
mesmos autores, esta fase garante a manutencdo das mesmas, certificando a
efetividade da aplicacao de a¢des corretivas nas causas.

A aplicacdo desta metodologia pode ser através da composicdo do uso de
ferramentas, combinando potenciais fontes de conhecimento sobre o processo atual
e, conforme citado em capitulo anterior, a técnica de andlise de causa-raiz
(ISHIKAWA, 1993) se torna bastante adequada no que tange a facilidade de
descoberta de motivadores de eventos distintos.
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Anteriormente citado como integrante do grupo de ferramentas disponivel, o
diagrama SIPOC (acrénimo de Supplier, Input, Process, Output e Customer) pode ser
utilizado na fase Define da metodologia DMAIC, representando graficamente os
limites do projeto, e de acordo com Senapati (2004), estando alinhado ao
levantamento dos atores envolvidos no processo, entradas requeridas e saidas
esperadas pelos clientes. Sua construgdo segue passos conforme descrito a seguir:

- Supplier — fornecedor do processo, podendo ser um numero diverso de
pessoas ou outros processos. As entradas de um processo deverao ter um fornecedor
e este ator e o cliente pode ser a mesma pessoa.

- Input — entrada recebida de um fornecedor, merecendo atencéo especial aos
requisitos que o processo deve atender para que este insumo esteja adequado em
termos de qualidade, quantidade e disponibilidade. Elemento necessario para o inicio
do processo.

- Process — definicdo do nome do processo utilizando verbo no infinitivo
expressando acdo. Esséncia da execucao que fara a transformacao dos insumos de
entrada no atendimento das expectativas do cliente na saida.

- Output — descreve as saidas geradas e devem atender aos requisitos
inicialmente definidos. Junto a saida de um processo sao coletados dados de medigcao
da execucdo. Por légico, qualquer saida deve ter claramente definido o seu
enderecamento para cada cliente.

- Customer — Cliente que especifica necessidades e requisitos que o processo
deve atender. Ente que recebe os direcionamentos de saida da execug¢ao, podendo
ser uma pessoa, uma organizacao (cliente externo) ou outro processo/estrutura
(cliente interno).

Estes diagramas devem ser desenvolvidos inicialmente com uma visao de alto
nivel, traduzindo macro processos e apoiando as decisdes relativas a melhorias
necessarias, alteracdes corretivas e demandas por novos investimentos. Como
geradores de conhecimentos, estas metodologias e suas ferramentas elucidam e
conectam o processo atual com a forma futura de suas execugdes, proporcionando
condigdes de desenvolver um processo de Mudanca Organizacional que agregara
Transformacdo no Processo de Negdcio, unindo inovacdo, melhorias ou novos
requisitos para fazer com que haja uma transposicao do modelo atual (AS-1S) para o
modelo proposto (TO-BE).
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Figura 17 - Modelo de diagrama SIPOC

Fonte: Adaptado de Simon (2001)

2.7.6 Processo Proposto (TO-BE)

De forma geral se tem o entendimento de que o TO-BE deve ser projetado para
atender a requisitos estratégicos, conforme apontado por Kaplan e Norton (2008).
Complementar a esta visdo, nao deve ser esquecido que estes requisitos partem de
definicbes dos clientes, traduzindo assim suas expectativas. Esta transformacéo, a
priori, € o propésito de valor reconhecido pelos demandantes, podendo ter uma
representacdo contabil (transformacédo com valor monetario) ou uma representacao
de valor agregado (transformagao com valor ndo monetario).

Os resultados de saida com representacao contabil sdo objeto de controle da
contabilidade gerencial conforme indica Csillag (1991, p.64):

A contabilidade gerencial pode ser entendida como o processo de
identificacdo, medicdo, acumulacdo, analise, preparacao, interpretacao e
comunicacdo da informacao financeira. Essas etapas sdo conduzidas pela
geréncia para planejar, avaliar e controlar no ambito de uma organizagéo. A
contabilidade gerencial também é responsavel pelo uso e justificacao
apropriada de seus recursos. Portanto, a contabilidade anota todas as
atividades da empresa, analisa suas varias partes, e mede o impacto
monetéario das atividades dentro de cada parte da organiza¢do. Pode-se até
dizer que a contabilidade gerencial integra os sistemas.
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Tendo foco no processo de criagao de valor, Goldratt e Cox (1994) indicam que
uma analise geral pode ser o melhor caminho para atingir este objetivo. Utilizando o
chamado ‘Principio da Corrente’, estes autores chamam a atencao que a organizacao,
por ser formada por uma coleg¢ao de processos, nao deve ter um direcionamento dos
esforcos de melhoria para todos os ‘elos’ da corrente (processos), propondo um
aumento da resisténcia do elo mais fraco (melhoria), assim fortalecendo o conjunto.

Partindo do ambiente organizacional, Kaplan e Norton (2008) chamam a
atencéo para o fato de haver uma variedade de processos encadeados e que todos
devem atender ao plano estratégico de acdo. Neste contexto de estudo pode ser
agregado o conceito de cadeia de valor trazido por Porter (1989).

Como resultado da construg¢ao do processo proposto ou do redesenho de outro
ja existente (TO-BE) e, para que todos os envolvidos possam ter a visualizacéo e o
conhecimento de como deve ser a execucao, pode haver a aplicacdo da metodologia
BPM (Business Process Management), sendo esta abordagem uma forma de agregar
melhorias aos processos de negécios e assim, aperfeicoar a utilizacdo de recursos e
a obtencdo de resultados. Este conceito metodolégico parte de principios de
padronizacado e automacao de processos, muitas vezes através do uso de softwares
especificos, evitando assim a ocorréncia de erros durante as suas execugoes.

Como é claramente referenciada no BPM CBOK (2013, p.33), esta abordagem
gera uma nova forma de visualizar operagcdes de negocio que vai além de estruturas
organizacionais tradicionalmente definidas, tornando o fluxo independente de areas
ou localizagdes que possam estar envolvidas com a execugao. Deve comecar em um
nivel acima do que realmente executa o trabalho, sendo depois subdividido em
subprocessos que sao fragmentados em atividades e estes, decompostos em tarefas.
As tarefas estao inseridas em um cenario de execucao e este ambiente comporta os
passos nas suas sequéncias légicas. O mesmo guia indica que as atividades estao
ligadas a representacéo fisica do trabalho e a sua forma de execuc¢ao, enquanto que
0s processos representam o desenho logico dessas atividades.

Por vezes, este processo de levantamento e ordenacao de passos, tarefas e
atividades deixa clara a necessidade de alguma mudanga na maneira como ¢€ feita a
execucao atualmente (AS-1S), trazendo ao desenho proposto (TO-BE) um aspecto de
ruptura com a situacao anterior. Este novo modelo pode atingir e gerar reflexos em
processos que antes nao estavam envolvidos ou detectando a necessidade de

intervencao de outra estrutura organizacional que antes ndo estava a ele relacionada.
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Em complementariedade, a metodologia BPM (BPM CBOK, 2013) sugere que
aconteca o processo de validacdo do novo formato de execucdo, aconselhando a
execucao de homologacdo em ambiente controlado e preparado para este fim. A
homologacao é a certificacdo de que o0 processo esta atendendo aos requisitos
solicitados pelos clientes e que, durante cada instancia de sua execucédo, estara
agregando valor da mesma forma. O modelo proposto apds a execucao das etapas
anteriores deve passar por uma analise do Valor Agregado que contém, este Valor é
relativo e tem percepcgdes diferenciadas conforme os atores que interagem com o
processo. Segundo Csillag (1995), valor é a tradug¢do do que uma organizacao esta
disposta a fazer para assegurar que determinada funcéo seja desempenhada.

Como o objetivo € mensurar o valor de um modelo proposto, deve ser colocada
como integrante nesta equacao a representagdo da maneira como uma organizagao
processa seus insumos e 0s entrega como produtos ou servicos. Esta variavel pode
ser definida como Tecnologia.

Tendo como ponto inicial a definicdo acima, a Tl deve ser considerada como
uma ferramenta de transformacéo, ndo somente de dados em informacdes, mas
também, transformacdo de relacionamentos e de geracdo de cultura. Mas como
ferramenta que é, gera demanda por investimentos e estes recursos devem ser
aplicados em ativos que gerem mais valor para a organizacao.

Outro conceito que pode ser aplicado ao Processo Proposto é oriundo de
métodos ageis de construcdo e lancamento de solugdes. Derivado da metodologia
Toyota de Producdao Enxuta (OHNO, 1997) o conceito de MVP (Minimum Viable
Product) parte do pressuposto de que o projetista de solucéo pode dividi-la em partes
que configuram o minimo aceitavel que represente funcionalidade ao demandante,
assim testando hipéteses fundamentais do negécio, agregando valor com o minimo
de esfor¢co necessario. Mesmo que a proposi¢cao inicial de entrega seja orientada ao
produto minimo que agregue sentido e valor ao usuario, esta metodologia sinaliza que
uma solucéo pode ser evoluida conforme a necessidade apresentada, desta forma,
sendo gerada nova versao da solucao através da definicdo de novo MVP.

Como ferramenta de visualizacdo e conexdo entre a definicdo do Processo
Atual (AS-IS) e o Processo Proposto (TO-BE), os conceitos reunidos no Canvas de
Proposta de Valor (VPC — Value Proposition Canvas), onde serao descritas quais as

tarefas sob responsabilidade do cliente, as dificuldades enfrentadas e os ganhos
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esperados na atual forma de execuc¢ao, sendo descrito no quadro a esquerda como a
proposta cria ganhos, que dificuldades estdo sendo resolvidas e especifica a solucao.

Este diagrama auxilia no processo de descobrimento das relagdes de causa-
efeito e mesmo tendo sido definido muito tempo apéds a criagdo do diagrama espinha
de peixe (ISHIKAWA, 1993), gera variaveis que tornam possivel a verificacdo se cada
causa levantada tem seu efeito corretamente definido para que, na especificagdo da

solucéo seja feita a avaliacao se a solugao proposta realmente atende aos requisitos

do problema.
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Figura 18 — Origem e relacao do Value Proposition Canvas - VPC

Fonte: http://bookstrat.com/proposta-de-valor.html — acessado em 14/05/2018

2.7.7 Processo de mensuracao

Um dos principios basicos da Gestdo de Processos € proposto por Kaplan e

Norton (1997) quando citam que: “O que ndo é medido ndo é gerenciado.”. E condicdo
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primeira que, para poder realizar a medicdo de um evento ou efeito gerado em um
processo, seja possivel contar quantas unidades se pode observar como resultado. A
partir desta constatacdo, Hubbard (2010), chama a atengdo para uma forma de
quantificacéo e codificagdo de valor. No desenvolvimento de suas ideias, o autor
demonstra que inclusive o que é classificado como intangivel pode ser medido.

Ao seguir-se este raciocinio, pode se ter a definicdo do termo intangivel que
significa “algo que nao se consegue tanger; que nao pode ser tocado; que nao pode
ser percebido através do tato; impalpavel.”. O autor apresenta como exemplo deste
conceito o tempo, mesmo nao podendo ser tocado (intangivel), pode ser medido e
expresso em unidades padrao.

Desenvolvendo este assunto, segundo Hubbard (2010), trés razdes podem
levar a conclusao de que uma coisa nao pode ser mensurada - a aplicagao equivocada
do conceito de mensuracéo, erros na definicdo do objeto da mensuracédo e o método
aplicado nao se adequar a mensuracao. Podendo colocar o custo, a utilidade e a ética
ligados a mensuragdo como outros motivos que dificultam sua construcao.

Em oposicao as motivagdes colocadas para ndo se conseguir mensurar um
evento, entende-se que o conceito de mensurar esta ligado primeiramente a natureza
do resultado gerado pelo evento, se tangivel e tendo uma saida quantificavel através
de unidades ou se intangivel, que na maioria das vezes pode gerar saidas sem
quantificacdo exata, podendo ser o ato de mensurar, ndo a obtencao de certeza
absoluta, mas sim uma traducéo da reducgao da incerteza, representando um resultado
percebido que pode ser expresso em uma quantidade escalar, descrevendo a ordem
da grandeza do evento.

Uma forma de criar uma escala de medicao de algo (tangivel ou nao) é poder
avaliar todos os conhecimentos sobre um evento, possibilitando ser estabelecido um
padrdao de contagem ou especificagdo de valor, e assim, traduzindo as certezas
observaveis. Mas ao se falar em representacdo por escala, se entende melhor sua
classificacao conforme indica Stevens (1946), dividindo-as em quatro tipos, a saber:

- Nominal — atende a determinacao de uma igualdade;

- Ordinal — busca determinar valores comparativos (maior ou menor);

- Intervalo — determinagéo da igualdade de intervalos ou diferencas;

- Relacao — determina igualdade entre relacdes.

As escalas nominais auxiliam nas associacées de um conjunto, apontando

qualificacdes de evento/objeto, por exemplo, se uma peca é importada ou ndo. Ja uma
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escala ordinal determina valores relativos, mas nao especifica qual seu montante de
diferenga, exemplificado pela quantidade de liquido contida em dois recipientes de
capacidades diferentes. Uma escala de intervalos se apresenta adequada a quase
todas as medidas estatisticas com excecdo aquelas que implicam num
posicionamento relativo ao verdadeiro ponto zero da escala (ponto zero pode ser
definido por convengdo ou conveniéncia), tais como diversas escalas de temperatura.
Por fim, escalas de relacdo sdo adequadas a medicoes matematicas, expressando
relacdes de igualdade, ordem de classificacdo, igualdade de intervalos e igualdade de
proporcoes, havendo transformacao de seus valores numéricos de uma escala para
outra através da aplicacao de uma constante. Diferente de outras escalas, o zero esta
definido nesta escala, mesmo que ndo seja nunca efetivamente atingindo.

Partindo-se dos conceitos de mensuracéao e de sua classificacdo de escalas,
Hubbard (2010), indica que o objeto da mensuracéo deve estar bem descrito. Se nao
se sabe 0 que realmente vai ser mensurado, ndo ha como estabelecer parametros de
observacao, deixando em segundo plano, aspectos observaveis importantes por
desconhecimento do objeto e de seus possiveis comportamentos. Para se entender
melhor este conceito, deve se imaginar a qualidade do polimento de uma peca A na
saida do processo X, esta qualidade é observavel, podendo ser detectada nas
diversas execugoes. Havendo a possibilidade de observacao pode ser afirmado se
ocorre mais ou menos e assim, estabelecer se o aspecto observavel ocorre ou ndo no
montante esperado.

Para conseguir mensurar algo, devem ser considerados os métodos aplicados,
entendendo que variados tipos de recolhimento de amostras podem conduzir a
solugdo de um problema. Ao se enfrentar um contexto de incerteza momentanea, se
pode utilizar o método de amostragem aleatéria minima, auxiliando na tentativa de

observar o contexto de execuc¢ao onde variaveis desconhecidas estdo envolvidas.

2.7.8 Indicadores para Avaliacao de Investimento

Diversos conceitos indicam que a informacao é meio de agregacao de valor,
nao configurando seu proposito, mas sim, sendo uma ferramenta de controle,
agilidade e apoio na execucao do objetivo principal. Por representar uma estrutura
complexa dentro da organizagdo (GRAEML, 2000), a area de Tl apresenta altos

custos, conforme descrito também por David et al. (2002, p.103):
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Custos de aquisicao - hardware, licenciamento de software;

Custos operacionais - suporte, atualizacées, auditoria, treinamento, tempo de
inatividade, dano de virus, consumo de energia, etc.;

Custos de controle - padronizacdo na area de implementacdao e
desenvolvimento.

De forma similar, Graeml (2000), divide a estrutura de Tl em trés grandes
blocos: area de infraestrutura (ligada hardware e licenciamento de software), area de
suporte (suporte técnico, atualizacdes, desempenho, etc.) e a area de aplicagdes
(onde sao desenvolvidos novos produtos ou onde € feita a evolugao/corregdo de
produtos de softwares aplicativos). Por haver diferengcas nos propdésitos de cada uma
das divisdes, 0 mesmo autor chama a atencao de que pode ser um equivoco associar
os lucros da empresa diretamente aos ativos de infraestrutura e relegar os ativos de
aplicacdo a um papel coadjuvante.

Relativo a questao estrutural da maioria das empresas, 0s custos de aquisicao
que compreendem compras de hardware que nao seja especifico a um projeto (por
exemplo, um novo Storage para Data Center) bem como, licencas de software utilitario
(licengas de Sistema Operacional, SGBD, etc.), sdo rateados entre 0s usuarios, tendo
seu custo inicial pulverizado entre varias fatias de composi¢do do preco do servico
final.

Por outro lado, os custos de controles focados na implementagdo de solucdes
especificas deverao ser rateados somente entre os usuarios diretos da solucdo em
questao, ndao devendo ser distribuidos por nenhuma outra estrutura que nao receba
saidas ou beneficios deste. E importante que os indicadores apontem o horizonte de
tempo no qual os beneficios do investimento serdo percebidos e de que forma sera
desenvolvido o conhecimento para a utilizagao da tecnologia disponibilizada. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1986), a transformacao do conhecimento tacito em explicito gera
uma espiral que abrange toda a organizag¢ao, sendo uma interagéo dinamica entre os
diversos niveis do corpo funcional, ndo sendo de geragao e absorcao imediata, como
também é indicado por Aranyossy (2014, p.8404):

A previsao dos efeitos da tecnologia da informacao e dos fluxos de caixa é
dificultada por dois problemas basicos: uma lacuna temporal e uma lacuna
l6gica entre os investimentos em Tl e a lucratividade corporativa. O efeito
retardado é causado pela complexidade e dinamica complicada dos impactos
da tecnologia e a natureza inerentemente prolongada de sua introdugéo.
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O foco deste capitulo recai sobre o levantamento e definicdo de indicadores
que fardo a avaliacdo de um investimento. Sua apresentacdo pode ser feita por
nameros ou de forma grafica, sendo a Ultima uma maneira mais amigavel e
responsiva. Além da apresentacao em diversos formatos de graficos (de barras,
dispersao, pizza, radar, etc.) pode ser agregada a avaliagdo a apresentacdo da
proposta de retorno através de KPI (Key Performance Indicator).

Conforme indicado por Duclés e Santana (2009), se os dados geradores dos
indicadores selecionados forem ligados somente a dados internos da organizacao,
seu processamento sera mais rapido, mas, se dependem de dados externos a
organizacao necessita de um processamento mais elaborado para poder atender aos
requisitos de qualidade exigidos. Os gestores tomam as decisdes tendo como base
pressupostos de certezas (ou de redugdo de incertezas) e, para haver clareza de
entendimento sobre um fato é necessario que se possa medir sua amplitude na escala
de acao disponivel e assim, poder atribuir um valor. Quando um indicador somente
nao consegue expressar a realidade, devem dar condicbes de entender suas
limitac6es agregando outros indicadores de forma que se complementem.

Segundo sugere Graeml (2000), os indicadores devem ter caracteristicas que
validem sua funcionalidade, devendo ser objetivos, garantindo que serédo obtidos os
mesmos resultados em caso de serem medidos por pessoas diferentes (sem impacto
da subjetividade do agente); também devem ser comparaveis permitindo que
medicdes distintas utilizem a mesma escala e assim possa ser foco de comparagao
de desempenho ao serem comparados, apresentando facilidade de acesso aos dados
para sua construcao e finalmente, agregando caracteristica de validade referente ao
que se destinam medir. Nao se pode perder de vista a definicdo basica de que um
indicador apoia a fungdo administrativa de planejamento, ligado diretamente ao
processo de tomada de decisdo conforme indicam Rodrigues et al. (2003).

indices de caracteristicas mais subjetivas nas suas medigdes podem expressar
com mais facilidade o que Hubbard (2010) chama a atencdo para observacéo,
indicando uma reducao de incerteza ou expressao uma tendéncia. Estes indicadores,
em um primeiro momento podem servir como balizadores do atingimento de metas
definidas no planejamento estratégico, e como lembrado por Kaplan e Norton (2008),
nao podem estar sem alinhamento com as estratégias organizacionais nos seus

diversos niveis organizacionais.
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Conforme conceituagéao no desenvolvimento do préximo capitulo e para efeito
de construcdo deste framework pode se separar os indicadores em dois grandes
grupos:

- Monetarios — voltados para apresentar aspectos monetarios e/ou contabeis,
estando aptos a traduzirem o resultado da aplicacao da estratégia em nimeros;

- Ambiéncia — voltados para apresentar percepcdes de aspectos que nao se

transformam em retorno financeiro de forma direta.

2.7.8.1 Indicadores Monetarios

A organizacgdo trata primeiramente dos indicadores que podem ser convertidos
em retorno financeiro, visando assim, dar sustentabilidade e condi¢coes de
crescimento para a organizacdo. O primeiro indicador que pode justificar o
investimento em um projeto é o Tempo de Retorno do Investimento (Payback —
também conhecido por ponto de equilibrio — Break Even Point), demonstrando o
tempo necessario para que o projeto cubra o investimento inicial. Mesmo ndo sendo
um indicador que se aprofunde nos aspectos contabeis, o Payback é de facil
compreensao e bastante utilizado. Nao considera os descontos em fluxo de caixa e
assim, o valor do dinheiro em fung&o do tempo. (GRAEML, 2000).

Sendo considerado o cruzamento entre as variaveis de custos versus tempo, o
conceito de Valor Presente Liquido (VPL) é um indicador apropriado que considera o
custo de capital da empresa e consegue calcular o valor atual de todas as entradas e
saidas de caixa previstas para o projeto.

A dificuldade de aplicacdo do VPL na avaliacdo de investimentos em projetos
de Tl pode aparecer em fungéo da quantidade elevada de recursos a serem investidos
antes de ocorrerem retornos, favorecendo projetos de curto prazo e baixo risco, nao
devendo ser um indicador para investimentos estratégicos de longo prazo, projetos
inovadores em fungao do risco que representam e em projetos de infraestrutura por
nao apresentarem retorno direto. Por ser um indicador baseado em retornos obtidos
através de numeros, nao seria o mais indicado para justificar beneficios estratégicos,
indiretos ou intangiveis. Apesar deste aspecto, se for agregado em um conjunto de
indices, podera ser de grande valor no apoio a outros indicadores. Sendo associado
a um processo de reducdo de custos, pode ser relacionado a valores através da
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quantificacdo do insumo reduzido e na forma temporal como € atingida esta reducao
(mensal, anual, etc.).

A Taxa Interna de Retorno (TIR) é apresentada como outra forma de se avaliar
o fluxo de caixa descontado, representando a taxa de remuneracéo do capital obtida
quando se busca um equilibrio entre o VPL dos custos e o VPL dos beneficios,
indicando que sempre que esta taxa de retorno for superior ao custo de capital da
empresa, o investimento passa a ser financeiramente interessante (BRAGA, 1995;
GITMAN, 1997; ROSS et al., 1995). Da mesma forma que o VPL, a TIR néo faz
distincédo entre projetos de pequeno ou de grande porte, de baixo ou de elevado risco,
podendo ser somente do escopo de decisdo do gestor exigir TIR mais elevada para
projetos que apresentem maior risco (GRAEML, 2000).

O ROI é um dos principais pontos de apoio a tomada de decisdo sobre
investimento de capital. Calculado levando em consideracao os tempos diferentes de
obtencao do beneficio resultante, sua férmula de célculo é baseada na divisdao das
receitas obtidas pelos custos do investimento, sendo expresso em forma de
porcentagem, o que facilita sua comparacéao a outros indicadores como apontam Ross
et al. (1995). Os mesmos autores alertam que este indicador ndo considera o risco
envolvido no investimento, assim como também as variagdes apresentadas com o
decorrer do tempo, ndo sendo aconselhada sua aplicagcado como Unico parametro de
decisdo para analises de longo prazo. Partindo da caracteristica de necessitar de valor
quantificavel bem definido, Graeml (2000) aponta que a partir do momento em que 0
ROI de um projeto consegue estabelecer analises sob esta ética de valor definido,
pode traduzir aspectos intangiveis através de valores numéricos.

Como abordagem de apoio, a analise de custo de substituicdo pode ser
adequada na medida em que compara o0s custos de operacdo com as tecnologias
disponiveis para investimento e a mesma operagdo sem esta disponibilidade,
comparando os custos associados a substituicdo, no exemplo da Tl por uma
tecnologia alternativa. Cabe ressaltar que este custo de substituicdo esta
proximamente relacionado aos custos de fornecedor, visando retorno no longo prazo
e demonstrando o quéo elevado podem ser quando a empresa intentar migrar de uma
tecnologia proprietaria para um padrdo aberto e de dominio publico na forma como
descrevem Shapiro e Varian (1999).

Outro método de analise apresentado é a metodologia ABC (Activity Based

Costing), partindo da premissa de que todos os processos de uma organizacao sao
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conhecidos e por isso seus custos também serdo devendo ser definidos e alocados
nas respectivas atividades e ndo aos produtos a que fazem parte. Esta abordagem
analisa os processos e explicita que podem ultrapassar as fronteiras de uma estrutura
organizacional, e assim, ndo sendo correto o enderegcamento de um custo a uma Unica
parte do processo, conforme é indicado por Kaplan (1999).

Considerando o que é proposto por Simons (2000), um investimento em um
ativo deve ter um periodo de tempo que coincida com o plano de lucros da
organizacao, garantindo que os recursos adequados estardao disponiveis para apoiar
o investimento ligado as iniciativas estratégicas. A decisdo sobre o investimento dos
recursos obedece a uma linha hierarquico-decisoria e nao deve haver deliberagédo por
um unico gestor na organizacéo, mas sim, que este investimento seja analisado em
funcdo da algada de orgamento relativa a cada nivel de decisdo e em funcao da
industria e do ambiente onde esta sendo aplicado.

2.7.8.2 Indicadores de Ambiéncia

As empresas tem a preocupag¢ao de minimizar o impacto socioambiental de
suas operacoes e para isso, indicadores de sustentabilidade sdo reportados ao meio.
Esta abordagem segue as premissas descritas anteriormente através da atuacéao dos
diversos stakeholders das atividades desenvolvidas conforme apontado por Souza e
Lopes (2010).

Considera-se que os indicadores de ambiéncia desempenham o papel de
traducado dos valores de percepcao em formas escalares, expressando a medida de
valor de forma variada conforme sua exigéncia na linha do tempo, podendo relaciona-
la a uma melhoria de processo, reducédo de custo de uma execucgédo ou através do
aumento do nivel de satisfacao de um cliente atendido. A representacéao de um valor
para um intangivel como a informacao, da maneira como é apresentado por Shapiro
e Varian (1999), pode vir a se manifestar somente no momento do seu consumo,
havendo um periodo em que o mesmo ativo ndo representa valor. Este conceito é
apresentado também por Kaplan e Norton (2004) quando € alertado sobre os
mecanismos de transformacao de um ativo em caixa a partir do seu nivel de prontidao.

Conforme descrevem Sellitto e Ribeiro (2004), para haver confiabilidade na
representacdo de valor de um ativo € necessario que um sistema de medicao seja

compativel com os objetivos estratégicos, demonstrando se os mesmos foram
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atingidos ou nao e da mesma forma como € apontado por Bititci (1996), deve capacitar
o0 gestor a evitar a subutilizagdo de algum recurso realizando uma abordagem holistica
da organizacéao, sistematizando a coleta e armazenagem dos dados do ambiente.

Para que esta transformacgado ocorra é necessario que haja a construcao do
entendimento do que representa o conceito do intangivel dentro do processo devendo
ter seu sentido tedrico decomposto em diversos construtos, facilitando assim a
deteccdo de comportamentos que possam ser objeto de observacado. A aplicacao da
metodologia AHP - Analytic Hierarchy Process (KIMURA e SUEN, 2003; SAATY,
2008) se adequa a este propdsito, tendo como base um processo de ponderacao
evidenciando os diversos atributos que séo relevantes.

Esta metodologia permite relativizar a importancia de indicadores dentro de um
mesmo processo, comparando-os através da atribuicdo de valores numéricos
descritos em uma escala entre 1 e 9 (conforme quadro 2). A distribuicdo dos processos
dentro desta escala de valores € feita ainda de forma subjetiva, devendo haver a

participacao de varios envolvidos para que nao seja um processo tendencioso.

Grau de Importancia Valor atribuido
Extremamente mais importante que 9,0
Muito fortemente mais importante que 7,0
Fortemente mais importante que 5,0
Moderadamente mais importante que 3,0
Igualmente importante que 1,0

Quadro 2 - Valores pareados de atributos

Fonte: adaptacéo de Kimura e Suen (2003)

Tomar uma decisdo em relagdo a um investimento € uma atividade complexa,
devendo estar apoiada ndo somente por uma ferramenta, mas sim, por um conjunto
de instrumentos e técnicas. Estes artefatos devem ser de facil manuseio, agregando
formas esquematicas e intuitivas. Desta forma, um quadro, diagrama ou grafico
podem ser um forma de expressao que auxilie na compreensao de uma situacao mais

gue o desenvolvimento descritivo de uma ideia.
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2.8 Business Case — avaliacao estruturada de um projeto

Um projeto € a traducdo de um esforco com tempo limitado que entrega
resultados através da criacdo de um produto, servico ou atendimento de objetivo
exclusivo, representando marcos de inicio e fim ndo importando sua duracao
conforme definicdo apresentada pelo Guia PMBOK (PMI, 2004). Este conceito
demonstra a existéncia de diferentes necessidades que demandam por diversos
recursos e investimentos, ndo havendo uma unidade comum que possa ser o
parametro de comparagao.

Segundo Brannock (2004, apud Duclds, 2009), deve apresentar seis itens
distintos, comecando pelo termo de abertura onde se descreve o cenario do problema,
objetivos, escopo, entregaveis esforco e cronograma, indicando o patrocinador
(Sponsor) do projeto.

No segundo passo € estabelecido como se deve atingir o objetivo, levando em
consideracao as restricoes de recursos e o0 alinhamento das a¢des ao planejamento
estratégico. Este processo estabelece as prioridades das entregas, conectando
disponibilidades ao tratamento dos problemas mais importantes.

A terceira fase é a reuniao de alinhamento onde se analisa o plano de agao,
conectando o nivel decisério as equipes que irdo operacionaliza-lo, sensibilizando os
envolvidos para sua participacao e para se atingir os objetivos iniciando a execucao
das acdes atendendo aos prazos estabelecidos.

Segue a preparagao do relatério preliminar que sera objeto de melhorias e
ajustes para servir de base para o relatério final, contendo sumario executivo com uma
breve descricao das alternativas e recomendacdes sobre aprovacao (go) ou rejeicao
(no go), acompanhado de documentacao onde € desenvolvida uma analise qualitativa
das alternativas, custos e beneficios, desenvolvimento da analise econdmica e as
consideracdes finais, apresentando recomendacdes de agdes para a solugcdo do
problema proposto e alertas para se mitigarem o0s riscos.

Por outra perspectiva, Remenyi (2003) chama a atencao para o fato de que um
investimento em Tl envolve processos de solucao de problemas que vao além das
analises financeiras e segundo o0 mesmo autor, um Business Case de projeto de Tl
deve considerar as seguintes dimensoes:

Alinhamento estratégico — demonstrando o alinhamento do investimento ao

planejamento estratégico;
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Resultados — indicando a melhoria estratégica a partir da identificagao das
causas do problema;

Stakeholders — definindo responséaveis envolvidos, papéis e beneficiarios, bem
como as possiveis resisténcias em relacdo a mudancga proposta;

Tecnologia — identificar a arquitetura de suporte de Tl disponivel para a solucao
proposta, as acoes executadas por terceiros, competéncias e custos envolvidos;

Risco — definindo riscos potenciais do projeto, pontos de falhas e os impactos
em relacao ao projeto e ao negécio.

A modelagem do padrdao de um Business Case a partir dos conceitos
apresentados pelos dois autores sdo complementares e abrangentes, provendo um
mecanismo de conhecimento, andlise e tomada de decisdo. A unido das duas
abordagens pode ser expressa em cinco capitulos conforme descrito a seguir:

- Sumario executivo — apresentacao do projeto em linguagem de alto nivel
especificando o contexto de atuacao, breve descricdo do problema e das alternativas
de solucao apontando prazos e stakeholders, alinhamento estratégico, beneficios
esperados e riscos envolvidos com a solucao recomendada.

- Descricao do problema — descricao detalhada do problema, especificando
origem, causas primarias e secundarias, riscos, restricdbes e prejuizos originados
nesta situacdo (AS-IS).

- Analise de alternativas — descricao detalhada das alternativas de solucéo,
demonstrando a capacidade de mitigar riscos, beneficios agregados por cada solucéo,
suas capacidades de atendimento aos requisitos levantados e tecnologias
necessarias para sua implementagéo (TO-BE).

- Andlise Econémica — apresentacao do montante a ser investido no projeto,
indicadores econémicos de cada solucdo, gerando parametro de comparagao entre
as alternativas apresentadas e justificando a decisdo de fazer o investimento ou
descontinuar o projeto (dindmica go — no go).

- Consideracdes Finais — capitulo onde se apresentam as recomendacgdes
relativas as solucdes propostas, suas vantagens e riscos individuais e a simulagcao
dos resultados do projeto, apontando viabilidades e qual deve ser a acao
recomendada.

A seguir apresenta-se o quadro relativo as abordagens e contribuicdes de cada

autor no desenvolvimento do Business Case:
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Autores
Brannock (2004} Remenyi (2003)
Sumario Executivo Spresentagio de Termo de Sherturs; Alinhamento estratégico;
Descrigdo cendrio do problems; Stakeholders;
Descricdo de ertregiveis; Ohbjetivas, Prazos e Cronograms;
Ohjetivos, Prazos e Cronograms, De=zcrigdo dos beneficios esperados.
Sponsor do projeto (utiizacio de inguagem de
At nivel).
B Descrigédo do Descricdo detalhada do problems, Descricdo detalhads do problems,
u Problema {4S-15) Andlige de restricies e prejuizos; DefinigAn de riscos potencisis a0
Priorizagdo dos stendimertos; Projeto & ao negocio;
IS Alinkamento Estratégico. Andlize das Tecnologias utilizadas .
N Andlise de Definicéo detalhads da solugio; Descrigin detalhada da solugéo;
E Alternativas (TO BE) &nalize de restrigdes e beneficios, Definicin de risc?s potencisis ao
S Priorizacio dos entregdvers,; Projeto e a0 negdcio;
s Sprezertacdo do Plano de Agdes, Anadlise das Tecnologizs demandadas pels
alinhamento Estratégico. Solugso, )
c Execugdes por terceiros, competéncias.
A Analise Econdmica Andlize de indicadores financeiros; Andlize de indicadores financeiros;
5 Andlize de cuztoz e heneficios, Detinigéo de rizcos potenciais a0
E Geragio de dados pars apresentaco do investimento;
Felatdrio final. Andlize de rigco relativo a0 U2o de Tecnologias.
Cunsideral;ﬁes Analize gualtativa de aternativas; Analize gualitativa de afternativas;
Finais Geragio de documentzcio; Geragfo de documentacio;
Recomendagdes sobre aprovagdotejeicdo, Recomendagdes sobre aprovacdolrejeicio,
Geragio do Relstdrio final, Geragio do Relstdrio final.

Quadro 3 — Abordagem por autores no desenvolvimento de um Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

2.9 Metodologia — Conceitos sobre Design Science Research

Este capitulo objetiva embasar o conhecimento sobre o método aplicado para
a construcao desta dissertacdo de Mestrado, considerando o atendimento dos
objetivos propostos e as melhores praticas de mercado, unindo assim o conhecimento
compilado a pratica profissional, caracteristica basilar do programa do Mestrado
Profissional em Gestao e Negdcios.

Alinhando as caracteristicas praticas desta dissertacdo ao processo de
construcao e sedimentacao de conhecimento, busca-se construir uma base conceitual
que apoie a mudanga de processo no que tange a decisdo sobre execucdo de
investimentos em ativos intangiveis em projetos de TI.

Esta busca agrega questionamentos que tornam imperiosa a atividade de
organizacao conceitual sobre os problemas apresentados, devendo recombinar
métodos consagrados que, a priori, focavam aspectos unicos de todo o processo,
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gerando assim uma nova proposta de ligacdo focando no resultado da proposta
redesenhada.

O rearranjo entre o antigo modo de execucao e novas formas mostrou-se ser o
caminho mais adequado para atingir os objetivos propostos por este trabalho, unindo
a producao de nova sistematica de execucao do processo decisério a melhoria das
praticas ja existentes. Ao tomar-se como base esta premissa entende-se que a
situacao pratica por sua vez, demanda por aplicagdes praticas de solucdées e nao
somente por uma proposta teorica. Esta forma de construgcdo encontra apoio na
conceituacao apresentada por Dresch et al. (2015), onde entende-se que as ciéncias
tradicionais intentam conhecer um fenébmeno através da determinagcdo das leis e
forcas que o caracterizam, gerando uma modelagem empirica da realidade
apresentada, enquanto que a proposta trazida pela Design Science Research (DSR)
busca atender a uma questado pratica, modelando o conhecimento de maneira mais
proéxima a sua aplicacdo através de ag¢des. Em Dresch et al. (2015) encontra-se o
quadro que segue, gerando base comparativa entre os diferentes processos de

construcao de conhecimento.

Principais Diferengas entre a ciéncia tradicional e a Design Science Research

Ciéncias tradicionais ( Sociais e

Categorias . Design Science Research
g naturais) g

Proposito Entender fendmenos organizaciondis com Produzir siztemas que ainda ndo existem,

basenuma objetividade consensual, mudande sistemas organizacionais e stuacies
exiztentes para alcancar melhores resuftados.

Modelo Ciéncias naturais & cutras disciplinas que
adotaram a abordagem cientifica. Ceszign e engenharia.

Visdo do Representacienal: conhecimento representa o Descricao detalhada da solucan;

Conhecimento Mundo como ele & a natureza do pensamento Definicdo de riscos potenciais ao

E descritiva e analitica. & ciéncia & caracterizada Projste & ao negocio;

Analize das Tecnologias demandadas pela
Solucdo,

Execucoes por terceiros, competéncias.

MNatureza dos objetos | Otjetes empirices, com propriedades descritivas,] Objetos artificiais, exigindo intervencies ndc

que podem ser estudados de uma posicio rotingiras por parte de agentes com posicies
externa internas na ocrganizacio.
Fooco no Descoberta da relacdo geral entre varidveis: Serd gue um dade conjunte de proposicies de
desenvolvimento & hipbtese & valida? projeto funciona em uma certa situacio mal
da teoria definida?

Quadro 4 - Diferencas entre a ciéncia tradicional e a Design Science Research
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Fonte: Adaptacao de Dresch et al. (2015)

Neste momento surge o questionamento de qual seria o tipo de pesquisa que
estaria mais adequada a execucgao desta dissertacdo, deveria se langar mao de uma
pesquisa descritiva ou buscar executar uma pesquisa prescritiva? Tendo como apoio
0 que é trazido por Dresch et al. (2015) no quadro comparativo abaixo, optou-se por
atender ao aspecto prescritivo de resultado exigido, o que aponta para a escolha da

DSR como metodologia de desenvolvimento de solucao para este trabalho.

Diferengas entre Pesquisa Descritiva e Prescritiva

Caracteristica

Pesquisa descritiva

Pesquisa prescritiva

Tipo de ciéncia Explicativa De projeto.

Foco Problema Solucio.

Pesquisador Observante Paricipante

Ldgica Retrospectiva Intervencio-resultado.

Cuestio de Explicacio Alternativas de solucio

Pesquisa tipica O que &? O que pode serfeito?
Como é? Comao pode serfeito?

Produto de pesquisa

Modelo causal

Regratecnoldgica

Justificativa

Praova

Conjunto de evidéncias

Quadro 5 — Diferengas entre tipos de pesquisa

Fonte: Adaptagéo de Dresch et al. (2015)

Como é apontado por Dresch et al. (2015), as ciéncias tradicionais objetivam
explorar, descrever e explicar os fenbmenos estudados, enquanto que a estratégia de
pesquisa da DSR é prescrever modelos que sirvam de solugdo para uma determinada
demanda ou problema.

Outro aspecto relevante da DSR é o de proporcionar o estudo de um fenémeno
em seu meio ambiente, permitindo o uso de variadas técnicas de coleta de dados. A
escolha desta estratégia se justifica por esta dissertagao tratar de um estudo relativo
ao processo de avaliagao de investimentos em ativos intangiveis em Tl que por suas
caracteristicas, ndo apresentaria funcionamento fora de seu ambiente ou teria
comportamento distorcido sem a interacao dos diversos atores que estao envolvidos
com sua operagao.

Objetivando as entregas propostas, os esforcos metodolégicos nado foram
direcionados a construcao de conhecimento empirico, mas sim, em desenvolver uma
ferramenta que tenha foco na solucédo dos problemas apresentados, podendo assim

compilar conhecimentos eventualmente dispersos, desenvolvendo artefatos que
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atendam aos requisitos dispostos e com isso, satisfagam a uma necessidade
(DRESCH et al., 2015).

Por definicao, um artefato é o resultado da construcao de objetos artificiais que
cumprem um propdésito e que consideram trés elementos: o proprio objetivo ou
propésito a que sdo destinados, o carater do artefato e o ambiente em que deve
funcionar, na forma como foi descrito por Simon (1996, apud Dresch et al., 2015, p.57),
sendo assim a traducao da organiza¢dao de componentes do ambiente interno para se
atingir objetivos direcionados ao ambiente externo.

A criagdo de um artefato faz parte dos critérios a serem considerados na
conducgao de uma pesquisa utilizando a metodologia da DSR, conforme descrito no
quadro abaixo:

Criterio Conceito

Design como artefato As pesguisas desenvohidas pelo métode da Design
Science Research devem produzir artefatos vidveis, na
forma de um constructe modelo, método ou de uma
instanciacao

Relevancia do problema O objetivo da Design Science Research @ desenvolver
solugdes para resolver problemas importante &
relevantes para as organizacdes

Avaliagdo do Design A utilidade, a gualidade e a eficacia do atefato devem
ser rigorosamente demonstradas por meio de métodos
de avaliagdo bem executados

Contribuigdes da pesguisa Uma pesquisa conduzida pelo metodo da Design
Science Research deve prover contribuicdes claras e
verficaveis nas areas especificas dos artefatos
desenvolvidos e apresentar fundamentacdo clara em
fundamentos de Design e/ou metodologias de Design

Rigor da pesguisa A pesguisa deve ser baseada em uma aplicacio de
meétodos rigorosos. tanto na construgdo como na
avaliacdo dos artefatos

Design como um processo de pesguisa A busca por um artefato efetivo exige a utilizag3o de
meios gue estejam disponiveis para alcancar os fins
desejados. ac mesmo tempo gue satisfacam as leis gue
regem o ambiente em gue o problema esta sendo
estudada

Comunicacdo da pesguisa As pesquisas conduzidas pelo metodo da Design
Science Research devem ser apresentadas tanto para o
publico mais orientado a tecnologia guanto para aguele
mais orientado a gestdo

Quadro 6 - Critérios fundamentais da Design Science Research

Fonte: Adaptacao de Dresch et al. (2015, p.70)
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Por ser considerada uma ciéncia de projeto a DSR nao objetiva descobrir leis
naturais que expliquem certo comportamento do objeto foco do estudo, em verdade,
€ a ciéncia que busca desenvolver solucbes, agregar melhorias ou solucionar
problemas, projetando o futuro desejado e ndo se preocupando em descrever atitudes
ou acbes do passado. (DRESCH et al., 2015).

Devido a estes motivadores, verifica-se metodologicamente apto o
desenvolvimento de um estudo de natureza Qualitativa, estando baseado na
estratégia de pesquisa da DSR, apoiando uma investigacdo Exploratéria e Prescritiva,
utilizando como técnicas de coleta de dados a Analise Documental e a Observacao
Participante, sendo ao final gerado um artefato de utilizacdo na solugéo do problema
proposto.

O processo de coleta de dados gera base de conhecimento para a execucao
da modelagem do evento apresentado, apoiando no entendimento do problema por
ser uma representacao simplificada da realidade, assim permitindo uma compreensao
do ambiente que esta sendo estudado, conforme descrito por Dresch et al. (2015). Os
mesmos autores apontam que a modelagem de um problema e seu entendimento
facilita na criacao de artefatos que realizem os objetivos a serem atendidos.

Desta forma o estudo de natureza qualitativa foi escolhido por se tratar de uma
pesquisa na qual o ambiente é a fonte direta dos dados e o pesquisador se torna o
mais confiavel instrumento de observacado, selecdo e interpretacdo dos dados
coletados e segundo Wang e Hannafin (2005), a DSR desafia a suposicao de que
uma pesquisa podera ser “contaminada” pela influéncia externa do pesquisador,
permitindo assim obter a colaboragcédo dos participantes.

A abordagem qualitativa considera que todos os dados da realidade séao
importantes e dignos de exame sem reducionismo, observando o ambiente e suas
variaveis de maneira holistica. Bruyne (1991) ressalta sua importancia por poder
reunir informagdes detalhadas que criam a possibilidade de compreensdo da
totalidade de uma situacdo, auxiliando na criagdo de um conhecimento mais
abrangente.

Seguindo o mesmo raciocinio, Yin (2001) fala sobre a obtencdo dos dados
mediante procedimentos diversos, afirmando que é fundamental para garantir a
qualidade dos resultados obtidos, sendo possivel dessa maneira validarem o estudo,
fugindo assim da subordinagao a subjetividade do pesquisador.
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O desenvolvimento do processo da DSR tem como principio fundamental que
0 conhecimento e a compreensao de um problema e a sua solugcédo sdo adquiridos na
construgcdo e uso de artefatos para um ambiente especifico. Suas principais
caracteristicas estao descritas no quadro abaixo:

Caracteristicas Descricao
Busca aprimorar tanto a teoria quanto a pratica. A teoria tem seu valor

Pragmatismo . : "
avaliado pelo grau em que informa e melhora a pratica.
Relevancia do Tem por objetivo desenvolver solugdes baseadas em tecnologia para
problema problemas importantes e relevantes.
Os pesquisadores se envolvem nos processos de projeto e trabalham em
Flexibilidade e parcerias com os participantes da pesquisa. A pesquisa tem procedimentos

flexiveis, utilizando varias técnicas para a coleta e analise de dados, de forma

iterativa entre ciclos de analise, projeto, implementagdo e homologacao do

artefato.

A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem ser demonstradas por

meio de métodos de avaliacdo bem executados.

Contribuicao do Pode promover contribuigcdes claras em é&reas especificas dos artefatos
design desenvolvidos.

A pesquisa tem apoio na aplicacdo de métodos rigorosos de construgao e

avaliacao do design do artefato.

interatividade

Avaliagdo do design

Rigor da pesquisa

Design como A busca por um artefato eficaz exige o uso de meios disponiveis para
processo de alcancar os fins desejados, respeitando as leis do ambiente.
pesquisa

A pesquisa, 0s resultados e as alteragbes dos planos iniciais devem ser
Contextualizagéao documentados, relacionando os resultados ao processo de design e
configuracdo, gerando demanda futura de explicacdo em razdo disso.
Comunicacao da A pesquisa deve ser submetida ao publico com orientagdo a tecnologia da
pesquisa mesma forma que deve ser disponibilizada aos que tem foco em gestéo.

Quadro 7 - Caracteristicas da Design Science Research

Fonte: Adaptacéo de Hevner et al. (2004)

Por mais proximo que possam parecer e por haver pontos em comum entre o
método de Pesquisa-Acao e DSR, existem diferencas fundamentais, sendo que uma
das condicOes para a realizacao de uma Pesquisa-Acao € a escolha dos problemas e
a ordem de prioridade que devem ser abordados, cabendo ao grupo de pesquisados
esta decisdo, ao contrario da DSR, onde é o pesquisador que identifica o problema e
orienta a criacao da proposta do projeto, assim como a sua ordem de prioridade.

Os resultados representados pelo artefato sdo a interface entre o ambiente
externo e a situacdo em que devem funcionar. Partindo desta premissa, entende-se
que a criacdao de um artefato, na DSR, € o meio principal de geracdo de novos
conhecimentos baseados em experiéncias praticas, conforme apontado por Machado
(2013). Desta forma, obtém-se resultados diversos na aplicacdo da DSR, conforme

indica a mesma autora, a saber:
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Construtos — construtos ou conceitos formam o vocabulario de um dominio e
constituem uma maneira para descrever os problemas e para especificar as
respectivas solucodes.

Modelos — conjunto de proposicdées que expressam as relacdes entre os
construtos, representando situacées como problemas e afirmacdes de solugdes,
podendo ser visto somente como uma representacdo de como as coisas realmente
sao.

Método — unido de passos (algoritmo ou orientacao) usados para executar uma
tarefa, baseados em um conjunto de construtos subjacentes (linguagem) e uma
representacdo (modelo) em um espaco de solucdo. Podem ser ligados e utilizados
para traduzir um modelo em um curso para a resolucdo de um problema.

Instantiation — é a realizacdo de um artefato em seu ambiente,
operacionalizando construtos, modelos e métodos, demonstrando a viabilidade e
eficacia dos mesmos.

Melhoria nas teorias — a construcao de um artefato de forma analoga a ciéncia
natural experimental.

De forma resumida como ¢é indicado por Manson (2006), a metodologia de DSR
compreende as etapas:

Entendimento ou conscientizacao do problema (tomada de conhecimento
de um problema), sugestoes (elaboracido de modelos de resolucdo do problema),
desenvolvimento (construgdo de artefatos), avaliacao (aprovagao ou rejeicdo dos
artefatos) e conclusées (registro dos resultados da pesquisa).

De maneira mais completa, estas etapas sao descritas por Dresch et al. (2015)

conforme apresentado na figura abaixo:
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%[ ldentificacdo do Problema ]

%‘-[ Conscientizacido do Problema H Revisdo da Literatura ]

| |
N

[Identiﬁsagﬁo dos Artefatos e Configuracio das Classes]

de problemas

%[ Proposicdo de Artefatos para resolver o problama ]

—l"'[ Projeto do Artefato selecionado ]

é_

%{ Desenvolvimento do Artefato ]

i
{ Ayaliacio do Artefato ]
i
[ Aprendizagens Explicitadas ]
{ Corlc:..ILl_lrsﬁes ]
L
[ Generalizacdo para uma Classe de problemas ]
A2
[ Comunicacido dos Resultados ]

Figura 19 — Sequéncia de etapas na Design Science Research (DSR)

Fonte: Dresch et al. (2015)

Onde encontramos as etapas de:

- Identificacao do problema — oriunda da necessidade de estudar uma nova
informacgao ou buscar solugdo para um problema pratico;

- Conscientizacao do problema — busca do maximo de informacdes
disponiveis, formalizando requisitos que deverao ser atendidos pelos artefatos para a
solucao do problema;

- Revisao da literatura — consulta as bases de conhecimento na intencao de
auxiliar o pesquisador na explicacao da importancia da construcao de artefato e por
que devera funcionar como esta proposto. Etapa de constru¢cdo do conhecimento
técnico necessario para apoiar o desenvolvimento do artefato;

- Identificacao dos artefatos e configuracao das classes de problemas —
avalicao de artefato ja existente e que possa atender aos requisitos da solucao,
também apoiando a compreensdo sobre as solucbes satisfatérias quanto ao
desempenho esperado pelo artefato, verificando se este se enquadra na demanda por
solugéo da classe de problema definido;
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- Proposicao de artefatos para resolver o problema — selecdo de artefatos
genéricos que resolvam uma classe genérica de problema, havendo a possibilidade
de adaptacao a realidade do foco de estudo, levando em consideragao a realidade,
contexto e outros fatores do ambiente onde o problema esta inserido.
Desenvolvimento de um processo criativo onde se aplicam conhecimentos que foram
obtidos previamente sobre o problema;

- Projeto do artefato — descricdo de procedimentos de construcdo e avaliacao
do artefato junto com a definicdo do comportamento esperado quando da sua
utilizacao;

- Desenvolvimento do artefato — desenvolvimento de ambiéncia para a
construcao do artefato e sua consequente construgao;

- Avaliacao do artefato — recuperacdo dos requisitos de atendimento
posteriormente definidos, comparando-os com os resultados apresentados pelo
artefato desenvolvido;

- Explicitacao do aprendizado — documentagédo do conhecimento gerado que
servira de referéncia para geracao de novo conhecimento ou servira de base para o
desenvolvimento de outro artefato;

- Conclusoées — partindo da base de conhecimento construida, apontam-se os
resultados obtidos e as limitagdes detectadas no comportamento da solugéo
desenvolvida;

- Generalizacao para uma classe de problemas — através do emprego de
raciocinio indutivo, o pesquisador procura generalizar a solucdo desenvolvida para
uma determinada classe de problema, validando assim a sua aplicagcdo em outros
casos de uso;

- Comunicacao dos resultados — publicagcdo dos resultados em journals,
revistas técnicas, seminarios, congressos, etc., para que o conhecimento gerado
esteja disponivel ao maior numero de interessados no tema.

Por ser um processo de julgamento, a fase de avaliacao requer atengao e pode
ser mais bem executada se houver um grupo incumbido desta funcéo, desta maneira,
se traz para o referencial teérico o que é descrito por Yaniv (2004), onde um
julgamento ou avaliacdo oriunda de opinides diversas pode agregar maior
acuracidade aos resultados, criando uma avaligdo com grau de precisao mais elevado
na média das opinibes do que se fossem consideradas somente as opinides

individuais dos mesmos envolvidos. Por outro lado, conforme exposto por Yaniv



65

(2004), as opinides dissidentes séo relegadas a um segundo plano, tendo seu peso
reduzido e as opinides consensuais tem seu peso de consideracdao elevado na
decisao do grupo.

De forma similar, Einhorn et al. (1977) indicam que € estatisticamente valida a
premissa de que o erro de julgamento apresentado é menor se for obtido de uma
média de opiniées em comparacao ao erro oriundo de julgamento individual. Seguindo
a mesma linha de pensamento, Sorkin et al. (2001) apontam que o julgamento da
maioria supera o julgamento individual da forma como aumenta a probabilidade de se
estar correto em fungéo da criacao de um grupo majoritario.

Em consonancia ao exposto por Dresch et al. (2015) vemos que, em relacao
ao aspecto exploratério da pesquisa conforme apontado por Gil (2010), se objetiva
trazer mais familiaridade com o problema na intencao de torna-lo mais explicito,
aprimorando ideias ou descobrindo intuicbes. O fato de o pesquisador estar no
processo de exploragdo faz com que seja ampliada a visdo além de paradigmas ja
estabelecidos, aumentando as chances de novas inferéncias ou novas percepcoes de
fatos que antes ndo eram percebidos. Nesta fase € possivel desenvolver ideias e
hip6teses para futuras pesquisas quantitativas.

Para apoiar ao desenvolvimento de ideias e levantamento de hipo6teses, a
coleta de dados é parte fundamental do processo da DSR e assim sendo, partira da
analise documental, que segundo é indicado por Yin (2001), pode corroborar e
valorizar evidéncias oriundas de outras fontes.

Coadjuvante a analise documental, a observacao participante possibilita ao
pesquisador estar inserido no contexto estudado e permite compreender melhor a sua
complexidade, auxiliando na realizacdo de ajustes no foco de acao. Este tipo de
observacdo segundo aponta Mattar (1999), deve ser informal e dirigida, centrada
unicamente em observar objetos, comportamentos e fatos que interessam ao
problema em estudo.

A informalidade sugerida pode obter evidéncias nao perceptiveis na analise
documental, inserindo-a no projeto de maneira ética, preservando e mantendo em
sigilo os nomes dos pesquisados com 0s quais obtiver as informacdes, pois pela sua
caracteristica de insercdo no ambiente pesquisado podera causar constrangimento
para algum membro do grupo ou levantar desconfianca quanto a conduta do
pesquisador, podendo assim, gerar desvios na informacéao levantada.



66

Partindo das indicacées de Yin (2001), devem ser considerados cinco
componentes importantes para execucao de um projeto de pesquisa, como inicial
devem ser colocadas as Questoes de Estudo, pois, a estratégia de pesquisa busca
entender e se familiarizar com a questao-problema. Tarefa importante que norteara o
restante do trabalho a ser realizado.

O segundo componente, as Proposicdes de Estudo, dizendo respeito ao que
sera objeto de exame dentro do escopo estabelecido para o trabalho, sua definicao
sera de grande ajuda ao se decidir onde procurar evidéncias ou fatos relevantes.

Como terceiro componente deve ser apontada a Unidade de Andlise,
determinando qual sera a granularidade do estudo, podendo ser um individuo, um
programa, uma area especifica dentro de uma organizacdo, um comportamento
padrdo, um grupo ou sobre a implantacdo de um processo ou uma mudanca
organizacional.

A Ligacao dos Dados a Proposicao é um componente que inicia a configuragao
da base de analise do projeto, relacionando as informacdes obtidas com as
proposicoes iniciais do projeto de pesquisa. E por fim, os Critérios para sua
Interpretagdo, que por analogia ou outros mecanismos, buscam responder as

questdes que foram inicialmente formuladas.
2.10 Consolidacao do conhecimento tedrico

Foram apresentados os conceitos que servem de sustentaculo a construcao de
uma PROPOSTA DE METODOLOGIA DE AVALICAO DE INVESTIMENTO EM
ATIVOS DE TI NO SETOR PUBLICO. Assim sendo, como fechamento da revisao dos
fundamentos conceituais, apresentam-se os principios teéricos que embasam a
proposicao de uma metodologia de avaliacdo de ativos intangiveis, apresentando as
seguintes contribuicdes para a construcao desta dissertacado de Mestrado:
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Autor

Conceito

Contribuicdo

Z8DSIMNADER (1999)

Btica na Adminiztagéo Pblics

Administracio Plblica deve fazer mais com menos - modo
e fazer &g coises —maneira de decidir

PORTER (1884

Walor e Cadeia de Valor

Construcdo do conhecimento do valor entregue stravés dos
processos exectados

HEINTZMAN & Mivel de satisfagéo e qualidade percehida | Percepgdoda qualidade, nivel de satisfagao & confiangaem
MARSCN (2003) na prestagéo de servicos relagio a0 drodo plklico prestador de sericos

LOWELOCHK & Conceitos de servicos e sua prestacio Descricgio e caracterizacio de servigos prestados
GUMMESSOM  (2004)

KRETIER & Resource-Based 1Vew- REY Sustertabiidade e imtacdes na obtencdo de vantagem

MENEZES (200E)

competitiva — fatores de imitagéo na obtengio e utiizagso
e recursos estratéoicos

HAMEL &
PRAHALAD (1534)

Relacfio Resource-Based ew—RBY &
Cadeia de Valor

Reflexos da limtacio de obtencdo de recursos na
definigo da Cadeis de Yalor

BLALG et al. (2008)

Relacio ertre 1dgica financeira e stuagdo
do =etor poblico

Pozicionamento do setor piklico ante 5 1Hgica
capitalista-financeira na prestacio de servico pelo
setar plblico

REILLY (2004

Definicéo de ativos intangiveis

Definicio de componentes empresarisis gue representam
ativoz intangiveis

SYEIBY (1897)

Definigao & estruturagio de ativos tangiveis
e intangiveis, distribuicio de stivosno
halango patrimonizl

Definigio de estruturss empresarisis e distribuigio dos
ativos tangiveis e intangiveis

HAPLAN & Conexéo entre conceito de valor e ativo Definicio de potencial valor do stivo intangivel em
MORTON (2004) irtanoivel relagio a estratégia
HAPLAN & Transformacéo de Pronticéo Estratéoica Definigio de potencial valor do stivo intangivel em Liguidez

MORTONM (2004)

em Liguidez

de retarno

C'BRIEM (2001)

Conceito de Sistema

Definigio de componentes que trabalham para stingic um
ohjetivo comum

HAPLAN &
MORTON (2004

Conceito de Capital de Informag&o

Faciltar o alinbamento ertre objetivos organizacionaiseo
planejamento das informagdes gue spoism o negdcio & a3
estratégiss plansjadas

KAPLEN &
MORTON (2008)

BSC — Balanced Scorecard- Conceita de
planejamento estratégico

Apoiar & criagio de estratéoia organizacionsl &
estabelecimento de diretrizes e sua comunicacso e
controle de execucio

[SHIK&L (1953)

Diagrama de Cauza e Efeito

Mapeamerto de cauzas comporttamentais e efeitoz nas
gxecugies

DUCLOS e
SANTANA, (2009)

Ciclo Estratégico da Informacio

Demonzstracio do cicla da geragio da Informacdo

STRAFACT! (2017

Agrupamento Metodoldgico

Geracio de grupos metadoldnicos para aplicagio em
diferentestipos de funcionalidades

LAUDON &
LAUDON (1999)

hétada da Funil

Metodologia de desenvolvimento do pensamento critico,
investigacio e andlize de opcdes de uma solugdo s ser
implementacda

WARD & Método DIKAR
PEPPARD (2002
MOMNAKAS & Ezpiral do Conhecimento

TAKEUCH (1988)

FREEMARN et al. (20100

Teoria doz Stakehoiders

Mapeamento, descricioe mobilizagdo dos envalvidos em
LITi& EXECUGED

DAYENPORT e
SHORT (1990

Conceito de Processos

Refacioramerto ertre execucdes &8 organizacio uics
oe tarefas

70 et &l (20107,
BIRUM (20117,
FERMANDES( 204 27,

Metadalogia S0 SEMA

Metodalogia para conhecimenta, entendimento e
atimizacéo de processos

ANTOMY &
BANUELAS (2002);
SENAPAT] (20047,
SOMOVIC et al. (2005,
Tl et al. (2010);

Metodologia DMAIC [ Define, Measure,
Analyse, Improve, Control)

Metodologia para definicio, mensuracio, andlize, correcio
e validagio de Implemertacéo de methoria de processo
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Autor

Conceito

Contribuig &0

CEILLAG (1991)

Represernaciode Walor (Cortaki o
Ayregacio)

Ligagdo etre 8 represemagao oo valor reconhecido pelos
demandantes & & represent scio cortébi ou de walor
agregado - contabildade gerencial

GOLDRATT &
CO¥ 19594)

Principio da Corrente

Principio de fortalecer oz elos fracosde uma corrente de
processos, fortalecznoo sssimtoda a exzcudo

CHNO (1997)

Principics de Produg#o Enxuts

Concefuscao de MYP (Misimum Wabk Product) ol
Produte Minimo Wisvelque represente funcionalidade ao
demandante

HUEEARD (2010)

Frincipics de Guantificagio = Codificacio
cle valor

Desenvolvimento das idetas de mensurazfo do que &
ahservdysl, pozsibitands quart ficar o gque &intanoivel,
avaliando os conhezimertos sobre um evento

STEVEMS (1946)

Resresertacies escalares

Divizéo das ez calas de medicio em gustrotipos: Mominal,
Ordinal, Inkervalo e Xelaconal

DoaID et al. (2002

DefinigAo & tipifcagdo dos castos de T

DescripAc do que & Custc de Aouisicio, Dperacionsl &
de confrokena aresde T

GRAEML (2000)

Divizan da estruturade Tl em blocos

Divizdo oa estrutura de T em trés grandes bibcos:
Infraesruoura, Supcte e Aplicacies

ARLHNYOSEY (20147

Lenticéo ra abeorcio do conhecimento

E=peciica as lacunas entre oz investimetozem Tl e 3
ahszorciodo conhecimeno gersdo, demonsttando & con-
plexidade e dindmica dosimpacios das novas tecnologiaz

BIRAGA (19957,
ROSS et al. (1995);
GTMAN (1997

Indcadores Financeiros

Descreven conceitos doz indicadores firanceinos e aguz
representam financeiramente pata o retorno dos recursos
investidos

SHAFRO e
WARILN (15999)

Conceto de Custo de SubstiuicSo

Dezenvalvem @ ideia de quanto 2ode representar o custo
de substivicio de uma tecnologa propriztara para ums
de dominio plklico

SIMONS (2000)

Reacfo ertre t=mpo do ivestimento e
retarno de lucros

Sincronia entre o tenpa de retormno de un investimento e 2
plano ce licro da organizacEo

SELLTTO e
RIBERS (2004

Confisbilicade na representacio de valo
deum ativo

Sigtema oe medigho deve ser compativel com os objetivas
estratégicos, demonstrando 22 foram stingidcs ou ndo

BITITCl (1996)

LtilzacEo correta da capacidade oe um
ativa

Menzuragio se um stivo estéd senclo subutiizaco em suas
capacidades geradoraz de retorno

HIMURA, &
SUER (2003
SaATY (2008)

Meadalocia AP (Anaidic Hergroical
Frocess)

Relativiza indicadores dentro de um mesmo processo,
Compa ando-os straveés de stribuicdo de valores numérizos

FREMEM T (2002)

Precessos de augd o gue vao slém da
andlize firancers

Elemerios para s construgSo de um Buslness Case

DREZCH etal (2013)

Conceftusgio da metodobois Design
Zcience Research

Elemertos metodoligico: paras construgode um projeto
de pesiuiza estruturacdo,

Quadro 8 — Relacao de autores, conceitos e contribuicoes

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a utilizacdo dos caminhos metodoldgicos definidos na
literatura sobre a Design Science Research (DSR), narrando as acbes executadas
durante o processo de desenvolvimento da pesquisa contida nesta dissertacao e a
forma como foi gerado o artefato denominado framework na sua materializagao
através dos protétipos de telas apresentados.

Considerou-se o fluxo de acdes desenhado na figura 19 (pag. 63) como guia
dos passos a serem executados, ligando o conhecimento te6rico a sua aplicacao
pratica conforme € sugerido por Dresch et al (2015). Para facilitar a compreensao do
desenvolvimento da pesquisa e para o melhor controle dos passos executados pelo
pesquisador durante o projeto, agruparam-se as acées em blocos, encapsulando
etapas em fungao de similaridades ou por caracteristicas complementares, conforme

descrito no quadro a seguir e desenvolvido nos proximos capitulos:

Agrupamento do Projeto

Etapas definidas na Design Science Research

Compilacao do
Conhecimento

ldentificacdo do Problema;
Conscientizacdo do Problema;
Revisdo da Literatura

Definicdo e modelagem
de Antefatos

ldentificacdo dos Artefatos existentes;
Configuracdo das Classes de Problemas;
Preposicdo de Novos Artefatos;

Projeto do Artefato Selecionado;
Desenvolvimento do Artefato;

Avaliacao dos
resultados

Avaliacao do Artefato Desenvolvido:
Propostas de Correcies,

Gestiodo
Conhecimenta

Aprendizagens Explicitadas,;
Conclusies;
Generalizacae para uma Classe de Problemas;

Geracao de
Documentacao

Geracdo de Documentacdo;
Publicacde & Comunicacde dos Resultados.

Quadro 9 — Agrupamento de acbes da DSR para a execugao da pesquisa

Em razao da organizacao na aplicacdo metodolégica proposta, cabe esclarecer
que foram executados processos paralelos a partir das definicdes dos agrupamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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acima descritos. Uma aplicagdo do método foi realizada objetivando definir as
macrofuncionalidades (alto nivel) do Projeto de Unificacdo de Gestdo de Ordens de
Servico, criando assim um cenario de um projeto a ser desenvolvido. A outra aplicacao
do método teve foco na prototipacdo da proposta do framework de Avaliacdo de
Investimento em Projetos de Tl no Setor Publico, langando méo do resultado obtido
na primeira aplicacdo como parametro de validagdo. Desta forma, os capitulos a
seguir demonstram os passos usados para a construcao desta dissertacao.

Motivado pela facilidade de acesso do pesquisador, o foco deste levantamento
foi mantido nas iniciativas ligadas a gestao publica, o que ndo invalida a aplicagéo dos

mesmos principios em outras industrias da iniciativa privada.

3.1 Compilacao do Conhecimento

Para a entrega relacionada a este agrupamento de a¢des foram reunidas as
informacgdes relativas ao entendimento do problema inicial, sendo sequenciada pela
etapa de conscientizacao do mesmo e efetuando-se, a partir dos dados levantados, a

busca de conceitos que apoiam a solu¢ao proposta.

3.1.1 Aplicacao para o Projeto de Gestao de O.S.

Nesta etapa foram direcionados os esforcos para a identificacdo do problema
ligado ao Processo de Gestao de Ordem de Servico, realizando estudos sobre este
processo nas formas como sdo executados pelas diversas Secretarias e
Departamentos ligados a Prefeitura de Porto Alegre.

Desta maneira, os esforcos das equipes envolvidas foram inicialmente
direcionados a validacdo da premissa de que a falta de organizacdo e método
padronizado pode gerar reflexos nas execugdes de demandas da populagao. Como
materializagao da analise, foi proposto o estudo do processo de Gestao de Ordens de
Servico (O.S.) executadas pelos diversos agentes municipais.

Para a consecucdo desta tarefa foram feitas reunides com gestores dos
agentes municipais envolvidos, promovendo discussdes que serviram de interface
entre as diferentes disciplinas profissionais envolvidas, buscando entender a
diversidade de funcdes executadas pelos profissionais nos seus ambitos de atuacao,
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aspectos técnicos e administrativos ligados a manutencdo de ativos urbanos,
consertos e expansao de rede de distribuicdo de agua e coleta de esgoto.

Como técnica de reunido, foi proposta a construcdo do mapeamento de
percepcoes através da utilizacdo do Canvas de Proposta de Valor (VPC —
representado na figura 18 desta dissertacdo). Durante estas dindamicas de trabalho
em grupo foram elencadas as tarefas executadas no processo (tarefas do cliente), as
causas do problema (dores) e os valores que o processo agrega (ganhos), de outra
parte no mesmo diagrama, foram levantados os efeitos esperados (produtos &
servicos), quais fatores acrescentam valor ao processo (criadores de ganho) e quais
as acdes que encaminham solugdes (aliviam as dores).

Complementando o levantamento obtido através da utilizagdo desta
ferramenta, & possivel definir os pontos de possivel falha na execucao, construindo
assim a plataforma de conhecimento que embasa a etapa de conscientizacdao dos
efeitos relacionados a inoperancia ou inconformidade com os requisitos definidos.

Apbés o levantamento dos efeitos e a respectiva conscientizacdo dos
envolvidos, é possivel a mensuracao de quais ativos (tangiveis ou nao) podem ser
mais importantes para execuc¢ao, relacionando-os com os efeitos a que podem dar

causa.

3.1.2 Aplicacao para a Construcao do Framework de Avaliacao

Da mesma forma como descrito no subcapitulo anterior, foram desenvolvidas
reunides objetivando entender e mensurar as consequéncias da caréncia de método
e padronizacdo na execucao do processo decisoério. Delimitou-se 0 escopo desta
analise a decisao sobre projetos orientados a construcédo de solu¢des corporativas de
investimento em ativos intangiveis de TI| que atenderdo as Secretarias e
Departamentos ligados a Prefeitura de Porto Alegre.

Em similaridade ao processo anterior, foi proposta como técnica de reuniao a
construgcdo do mapeamento de percepgdes através da utilizacdo do Canvas de
Proposta de Valor (VPC — representado na figura 18 desta dissertacao).

Como resultante desta tarefa foi possivel entender quais sdo os ativos
prioritarios (através do aumento dos ganhos ou da mitigacdo de perdas) para a
execucao do processo decisério, tendo assim a estruturacdo das necessidades
conceituais a serem atendidas por esta proposta de framework. A partir deste
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representado no quadro a seguir:
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de necessidades de conceituacdo que esta

Conceitos tedricos requeridos

FPesquisa realizada

Dificuldade de wisualizagdo sobre o walor
percebido pelo demandante de servigos
plblicos

Mapeamento de Cadeia de “alar, Aplicagio da Cadeia
de “alor no Servigo Plblico; Mapeamento do ambiente
da Gestdo Plblica.

Complexidade de identificagio de ativos
Envolvidos na prestagio de servigos

Definigdo de ativos; Classificagio de ativos tangiveis e
intangiveis.

Falhas na visualizagdo de ativos prioritarios
para a prestagdo dos servigos

Desenho de Estratégias de agdes; Levantamento de
causa-efeito; Definigdo de indicadores.

Dificuldade na wisualizagdo dos fluxos de
execugdo dos processos

Técnicas e ferramentas de mapeamento de processo
(BPM); Integragdo entre sisternas; Processo de
comunicagio.

Falhas na manutengio de documentagdo de
histdrico sobre investimentos |3 efetuados

Construgdo do Pensamento Critico de agdes; Unificagdo
e padronizagdo de informagdes; Planejamento

estratégico de informagdes.

Quadro 10 — Levantamento de conceitos para realizagdo da pesquisa tedrica

Fonte: Elaborado pelo autor

Partindo desta identificacdo de necessidades foi feita a pesquisa em fontes
bibliogréaficas, artigos publicados em journals nacionais e internacionais, buscando
organizar a base conceitual para a realizagao do projeto de proposta deste framework,
disponibilizando a todos os envolvidos nos diversos 6rgaos 0 acesso ao
conhecimento.

Juntou-se a estas fontes de conceituacao formal, a pesquisa realizada através
da Analise Documental e da Observagdo Participante por parte do pesquisador,
procurando conhecer as formas como o processo decisorio tem sido executado (fluxos
de trabalho e tramitacdo de documentos) e a maneira como estas acdes sao
registradas. Constatou-se que o processo carece de padrdo documental em razao de
cada érgao envolvido ter sua padronizacao interna, ainda nao havendo um processo
formal que perpasse e normatize estes registros entre os diversos agentes envolvidos.

Como fechamento da construcdo deste agrupamento metodolégico foi feita
nova reunido com os envolvidos, tendo como pauta a validacdo da base de
conhecimento compilada e a comunicacao das constatacdes da caréncia de padréao e
norma nos fluxos e documentos utilizados. Excetuando a reunido para a construcao
do VPC, todas as outras reunides foram realizadas através da utilizagdo de ferramenta

eletrénica de conferéncia por software especifico (Skype®), aplicando o conceito de
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Construcao da Espiral de Conhecimento conforme descrito por Nonaka e Takeuchi
(1986) onde se pode transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Como resultado deste agrupamento de acbes descrito na metodologia DSR, foi
obtido um alinhamento e padronizacao da base conceitual e procedural, objetivando
apoiar as acoes dos proximos passos do processo de construcao da proposta deste

framework.

3.1.3 Consideracoes finais da Compilacao do Conhecimento

No que tange a construg¢ao do Projeto de Unificacdo de Gestao de Ordens de
Servico, detectou-se a necessidade de melhorias nos processos de definicao de fluxos
dos servigos executados, refletindo no aprimoramento das alocagdes de pessoal e
equipamentos. Buscando aprimorar a gestao sobre este problema, podera haver uma
reducao nos custos e nos tempos de execucao dos servigos.

Levantou-se também que as decisbes ligadas a projetos de investimento em
ativos de Tl no cenério descrito podem agregar erros de avaliacdo nos retornos
projetados, podendo ndo atender aos requisitos iniciais do projeto em avaliacéo e
também podendo causar divergéncia no total de recursos alocados.

Juntam-se a estes aspectos a responsabilidade na operacionalizacao de
investimentos em ativos de TI, que geralmente podem configurar a alocagédo de um
montante elevado de recursos financeiros, podendo gerar desequilibrio no processo
orcamentario da organizacdo e assim, vir a comprometer a alocacdo de recursos
orcamentarios que foi definida no planejamento estratégico em relagdo ao
atendimento desta demanda ou de outras que sejam prioritarias.

Por fim, considerou-se adequado o levantamento de conceitos teoricos
requeridos apresentados no quadro 11, sendo sinalizado como uma base conceitual
que atende aos projetos propostos e que apoia ag¢des de gestdo do conhecimento,
gestéao financeiro-orgcamentaria e gestao dos servigos publicos prestados.

3.2 Definicao e Modelagem de Artefatos

De maneira analoga ao que foi proposto no agrupamento descrito no
subcapitulo 3.1, durante a execucdo deste agrupamento metodolégico, foram
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executadas duas linhas de levantamento, atendendo a necessidade de construgdo do
cenario de validagcao e das regras de construcao do framework.

3.2.1 Modelagem de Artefatos para o Projeto de Gestao de O.S.

Como primeiro passo desta etapa, o0 pesquisador desenvolveu um
levantamento dos artefatos existentes nas diversas instdncias de Sistemas de
Informacao utilizadas pelos 6rgaos ligados a Prefeitura de Porto Alegre.

Esta compilagédo objetivou buscar nos softwares corporativos que atendem as
funcionalidades ligadas a recepcéo, registro, programacao e efetivacao de execucao
de O.S., os artefatos que possibilitem a reutilizagdo de suas regras de negdcio
separando-os dos que terdo que ser padronizados e recodificados para se atingir ao
objetivo de unificacdo das operacdes.

Ficou indicado que a padronizacao das formas de codificacdo pode ser
reaproveitada, demandando ajustes a partir da discussdo com os agentes envolvidos,
gerando assim, um entendimento Unico sobre o mesmo evento e padronizando o
processo de tramitacao entre 6rgaos.

Conforme aponta a metodologia no que é direcionada a etapa de Configuracao
das Classes de Problemas, pode-se observar que a classificagdo por
macrofuncionalidades (Recepc¢ao de demanda, Registro de Pedidos, Programacéao e
Finalizacdo de Execucao) atende ao projeto, sendo que esta configuragdo abrange os
problemas levantados e contempla as definicbes de requisitos de atendimento do
objetivo de unificacdo da Gestdao de Ordens de Servico, permitindo o reuso de
procedimentos existentes em unido com novos que venham a ser definidos.

Motivado pelo fato deste projeto ndo ser o foco principal desta dissertacéo, os
esforcos do pesquisador foram direcionados para a construcdo da Proposta do
Framework de Avaliacao de Investimentos em Ativos de Tl, e assim sendo, ndo foram

propostos novos artefatos para este projeto.

3.2.2 Modelagem de Artefatos para a Proposta do Framework de Avaliacao

Apbés o levantamento feito junto as equipes envolvidas no Projeto de
Prototipacdo do Framework de Avaliacdo de Investimentos em Ativos de TI, foi

constatada a caréncia de sistematizacao do processo decisério, havendo execucoes
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feitas pelos diferentes atores com formatos diversos, utilizando diversas formas de
levantamento de recursos, descrigdo de requisitos e documentacao de aprovacao dos
projetos de investimento. Esta diversidade de formatos e fluxos é reflexo da falta de
um padrao institucional, possibilitando que cada érgao desenvolva o processo em
funcéo de requisitos ligados as suas caracteristicas operacionais e atinentes as suas
necessidades.

Na auséncia de formalizagdo e normatizacao dos processos decisoérios sobre
investimentos, os diversos agentes langam mao de planilhas de calculos em Microsoft
Excel®, sendo elaborada e refatorada a forma de calculo em funcdo da exigéncia da
situacdo. Sendo assim, chegou-se ao consenso de se desconsiderar as planilhas
utilizadas por nado configurarem um artefato de uso comum.

Na etapa de Proposicdo de Novos Artefatos, foi apontada a construcdo de
artefatos para atender as necessidades em relagdo as regras de documentacao do
processo decisério, formalizando o rito documental necessario a definicdo do
problema a ser solucionado (objetivo principal do projeto), possibilitando a descricdo
em alto nivel dos requisitos a serem atendidos, realizando a descricdo dos
stakeholders envolvidos, formas como descrever funcionalidades a serem atendidas
e suas respectivas entregas. Além destes sao propostos artefatos que agrupam
indicadores de valores do projeto e dados relativos a comparagao entre multiplas
opc¢des de solucdes alternativas.

Partindo destas proposicoes foi executada a etapa de Projeto dos Artefatos
Selecionados, promovendo a prototipacdo das telas apresentados ao longo do
desenvolvimento do capitulo 4 desta dissertacao, sendo que, ao final desta tarefa foi
submetida a homologacao do grupo do projeto, buscando validar se seus formatos
atendem aos requisitos levantados.

Na etapa de Desenvolvimento dos Artefatos, sugeriu-se que a proposta
desenvolvida no framework fosse submetida a validacao antes de ser encaminhada
para seu desenvolvimento para uma plataforma de software. Esta avaliagdo é

detalhada no subcapitulo de Avaliacao dos Resultados.

3.2.3 Consideracoes finais da Definicao e Modelagem de Artefatos

Na pratica da aplicacdo da metodologia pode-se notar que o resultado do

trabalho foi atingido com maior fluéncia, sendo de grande valia 0 mecanismo que
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aponta a utilizacao de diversas iteracbes entre a constru¢cdo de um artefato e sua
validacdo, mantendo a proximidade entre os envolvidos no processo de criacao e
agregando agilidade as acoes.

Como explicado anteriormente, o Projeto de Gestdo de O.S. nao foi
desenvolvido em sua totalidade por ndo ser o foco desta dissertacao, servindo neste
momento como elemento de prova de conceito para a validacdo do Projeto de
Prototipacao do Framework de Avaliagéo de Investimentos em Ativos de Tl. De outra
forma, o trabalho que ja foi executado no referido projeto pode servir como ponto de
partida no seu futuro desenvolvimento, ficando estas etapas como um legado
resultante desta dissertacdo de Mestrado.

Especificamente para o ambito da Prefeitura de Porto Alegre, mesmo apds ter
sido validada, a codificacdo das regras e procedimentos contidos neste framework
para uma plataforma de software deve ser objeto de avaliacdo e aprovacao pelo
CETIC (Comité Executivo de Tecnologia de Informagdo e Comunicacao), érgao
colegiado composto por representantes das Secretarias Municipais subordinadas a
Prefeitura de Porto Alegre e que centraliza as demandas sobre projetos de Tl, atuando
como um escritério de projetos. Em caso de haver necessidade de codificacao de

software para outra industria, por 6bvio, esta condicionante torna-se nula.

3.3 Avaliacao dos Resultados — Painel de Experts

No atendimento a este agrupamento metodol6gico, de maneira diferente aos
anteriores ndo houve aplicacao nos dois projetos citados anteriormente, havendo foco
na avaliacao do Projeto de Prototipacdo do Framework de Avaliacéo de Investimentos
em Ativos de TI, objetivo de entrega desta dissertacédo de Mestrado.

Tendo os dados levantados para o Projeto de Gestao de O.S. como base para
aplicacdo de um caso de uso, a proposta do framework foi submetida para validacao
por um Painel de Experts. A validagdo foi focada nos aspectos descritos no
subcapitulo 3.3.1, executando uma simulacao de avaliacao a partir da utilizacdo da
proposta de framework desenvolvida no capitulo 4.

O Painel de Experts foi composto por gestores da area de desenvolvimento de
produtos corporativos em TI, sendo um deles ligado ao desenvolvimento de cursos e
a gestao do conhecimento no a&mbito da Universidade Corporativa de érgao publico e
outro atuando como gestor de equipe de desenvolvimento de software direcionado ao
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controle de assisténcia de saude de uma grande empresa do setor financeiro. Os dois
agentes avaliadores, além de sua experiéncia profissional de mais de 10 anos, sao
Mestres graduados, ministram ou ministraram aulas em cursos superiores de
graduacdo e de pds-graduacao /ato sensu e ocupam oOu ja ocuparam postos de
coordenacao de equipes, executando as funcbes de tomadores de decisao.

Esta escolha metodoldgica foi feita por proporcionar a montagem de um cenario
muito préximo do ambiente real de execucdo, dando suporte a uma avaliacéo
aprimorada e que espelha a realidade de execucdes em parte da sua totalidade.

Além destas razdes, foi feita a opgdo por este método de avaliacdo de
resultados em razdo de a acuracidade poder ser aumentada pela diversidade de
opinides (YANIV, 2004) e por haver a tendéncia de redugao estatistica de erros de
julgamento por nao ser uma decisao individual (EINHORN et al, 1977).

3.3.1 Elaboracao da Ferramenta de Avaliacao Enviada aos Experts

Para dar agilidade ao processo de avaliacdo foram elaborados cinco quadros
onde o0s especialistas deveriam preencher as colunas com a numeragao mais
adequada em relagao as suas percep¢des. Foram avaliados quatro aspectos ligados
ao Projeto de Prototipacdo do Framework de Avaliacdo de Investimentos em Ativos
de Tl, a saber:

- Ferramentas/Metodologias de apoio — avaliando a utilidade das técnicas
metodoldgicas/ferramentas de gestdo que estdo sugeridas no framework, validando
se foram prescritas de maneira correta e se atendem a necessidade apresentada.

- Usabilidade — avaliando se os artefatos estao adequadamente definidos para
serem usados dentro das organizagdes, validando que este pode ser o padrdo a ser
usado nos diversos setores de uma organizacao;

- Resultados — avaliando os resultados apresentados, validando o processo
que decide em executar ou ndo o investimento proposto pelo projeto em avaliagao e
se atende a necessidade apresentada junto ao processo de padronizagdo e
documentagéo.

- Fluxo — validando se o fluxo de execucao representa a ordem correta de
passos a serem executados.

Estes aspectos focaram na avaliacao das regras e do fluxo de passos definidos

no framework, servindo como base de levantamento de requisitos para a fase futura
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de codificacdo em plataforma de software. Aconselha-se que ao inicio do processo de
codificacao seja feita uma nova rodada de verificacdo, validando se os requisitos
definidos por este framework estao adequados as reais necessidades do momento.

Os formularios dos questionarios enviados encontram-se representados no
Apéndice A desta dissertacdo, descrevendo os itens a serem avaliados e apontando
as respectivas formas de respostas a serem preenchidas.

Em relagdo aos quadros de avaliagao que utilizam escalas numéricas definiu-
se um critério de avaliagao através da aplicacao de calculo de média simples entre as
colunas para cada linha avaliada. O resultado médio foi comparado ao valor médio
maximo das colunas, considerando-se valido o quesito que tivesse a sua nota média
maior ou igual a oitenta por cento (80 %) do valor maximo. As férmulas de calculo

seguem abaixo:

cl+c2+:-+cn
Mc =

n

maxcl + maxc2 + --- + maxcn

Mmax =
n

Se:
Mc = 80% Mmax = Validado

Para o quadro de avaliacao que solicitam respostas simples como ‘S’ ou ‘N’,
utilizou-se o critério de se considerar valido todo o quesito que obtiver resposta ‘S’ e
invalidando os quesitos com resposta ‘N’. Para padronizagéo e aplicagao nas férmulas
de calculo propostas, foi estabelecido que a opg¢ao ‘S’ equivaleria ao valor numérico
cinco (5,00) e a opgao ‘N’ com equivaléncia ao valor numérico um (1,00).

Foram apresentados aos especialistas os capitulos contidos no referencial
tedrico, as definicbes de regras e fluxos de utilizacdo deste framework e o
desenvolvimento do caso de uso descrito através do business case desta dissertacao.
A apresentacao foi feita desta forma para dar embasamento a validagéo solicitada,
nao tendo sido apresentada as férmulas de célculo na intencdo de evitarem-se

possiveis influéncias sobre o julgamento destes profissionais.
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3.3.2 Avaliacao das Respostas Obtidas do Painel de Experts

As respostas recebidas estdo descritas no Apéndice B, demonstrando as
avaliagbes realizadas e que serviram para a fase de tabulacdo de dados e
apresentacao dos resultados, embasando as conclusbées e finalizando a etapa
metodoldgica de validagdo dos artefatos propostos.

A partir das respostas dos especialistas foi feita a tabulacdo dos dados,
aplicando as regras de validacao e formulas de calculo conforme descrito acima. Nos
quadros a seguir a coluna denominada ‘Média’ (tanto E1 como E2) utiliza a férmula
de Mc para calcular a média de resposta de cada quesito. A coluna denominada
‘Percentual’ (tanto E1 como E2) utiliza a férmula de Mmax para calcular o percentual

atingido por cada quesito em relagdo a pontuagdo maxima.

ltem | Respostas - Expert 1 Média E1 |Percemual E1 [Respostas - Expert 2 Média EL |Percenrual E1
Utilidade | Prescrigdo |Atendimento Utilidade |Prescrigdo |Atendimento

1|Definicdo da Cadsia de Valor 4 4 4 400 80,00 5 5 4 467 93,33
2{Nivel de Satisfacdo e qualidads percebida na prestagdo de senico 4 4 4 400 80,00 4 4 4 400 80,00
3|Conceito Resource-Based View - RBV 5 4 4 433 86,67 5 5 4 467 93,33
4Relacionamento da Cadeia de Valor e Resource-Based View 5 4 4 433 86,67 5 5 4 467 93,33
5 |Definicdo de Ativos Intangiveis 4 4 4 400 80,00 5 5 4 467 93,33
f{Transformagao de Prontido Estratégica em Liquidez 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
7|Conceito ge Sistemas 5 3 5 5,00 100,00 5 3 5 5,00 100,00
8|Concaito de Capital de Informagéo 5 4 5 4467 0333 4 4 5 433 86,67
0|Concaito de Planejamento Estratégico - Balanced Scorecard - BSC 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
10|Diagrama Causa-Efsito - Ishikawa 4 5 5 467 93,33 5 5 5 5,00 100,00
11|Ciclo de Geragéo da Informacéo 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
12 |Métoda do Funil 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
13| Método DIKAR 5 4 4 433 86,67 5 - 4 433 86,67
14 |Espiral do Canhecimento 5 3 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
15(Teoria dos Stakerolders 5 5 5 500 100,00 5 5 5 5,00 100,00
16Conceito de Processo 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
17|Método DMAIC 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
18|Principio da Corrente 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
19|Principio da Produdo Enxuta - Lean/MVP 5 4 4 433 86,67 5 5 4 467 93,33
20|Principio da Quantificacéo e Codificacéo de Valor 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
21 [Metodologia Analytic Hierarguical Process - AHP 5 5 5 5,00 100,00 5 5 3 5,00 100,00
22|Definicéo & Tipiicado de Custos de T| 5 4 5 4467 0333 4 4 5 433 86,67
23|Indicadores Financeiros 5 5 5 500 100,00 5 5 5 5,00 100,00
24|Concaito do Custo de Substituicéo 5 5 5 5,00 100,00 4 4 5 433 86,67
25|Relacdo entre tempo do investimento & retomo de lucros 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
26|Representacéo de valor de um ativo 5 5 5 5,00 100,00 5 5 5 5,00 100,00
[t T T w4 5w

Quadro 11 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliagao |

Fonte: Elaborado pelo autor
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Item| Respostas - Expert 1 Média E1 |Percentual E1 |Respostas - Expert 2 Média E1 |Percenrual F1 |
Usabilidade |Estabelece Padrdo Usabilidade |Estabelece Padrdo
1{Termo de Abertura de Projeto 5 4 450 90,00 5 5 5,00 100,00
2|Descrigdo de Stakeholders 5 4 450 90,00 5 5 5,00 100,00
3|Descrigdo detalhada de Problema 5 4 450 90,00 5 5 5,00 100,00
4|Descrigdo detalhada de Entregavel 5 4 450 90,00 5 5 5,00 100,00
5|Dados para Analise Econdmica 5 4 450 90,00 5 5 5,00 100,00
6|Analise Relacional de Projetos 4 5 450 90,00 4 5 450 90,00
7|Indicadores de performance - Opcional 4 5 450 90,00 4 4 400 80,00
[Totais [ 3| 0] 450 a0 3| ¥ 4w w7

Quadro 12 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliagéo |l

Fonte: Elaborado pelo autor

Item Respostas - Expert 1 Média F1 |Percemual E1 |Respostas - Expert 2 MediaEl  |Percentual E1
o Usabilidade  |Estabelece Padrdo Usabilidade  |Estabelece Padrdo
1|Termo de Abertura de Progsta - Botdo Importar Dados BSC 5 4 450 90,00 5 4 430 90,00
2| Terma de Abertura de Projsto - Botdo Envar 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
3{Descriclo de Stakeholders - Botdo Enviar 5 4 4,50 90,00 5 4 4,50 90,00
4 |Descricao dstalhada de Problema - Botdo Envar 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
5 Descricéo dstahada de Entregavel - Botdo Envar 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
(Dados para Andlise Econdmica - Botdo Importar Dados Financeiros 5 4 450 90,00 5 4 4,50 90,00
7|Dados para Anélise Econdmica - Botdo Gerar Resultados 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
8|Dados para Anélise Econdmica - Boto Relacionar 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
9|Dados para Andlise Econdmica - Botdo Enviar 5 4 450 90,00 5 4 4,50 90,00
10/Anélise Relacional de Projetos - Botdo Envar 5 4 450 90,00 5 4 450 90,00
11 Indicadores de performance - Opcional - Botdo Atualizar 5 4 450 90,00 4 4 400 80,00
[t 55| s aom] 54 NG

Quadro 13 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliagéao I

Fonte: Elaborado pelo autor

Item Respostas - Expert 1 |Média E1 |Percentual E1|Respostas - Expert 2  |Média E1 |Percentual E1
Atingiu (S/N) [Nota Atingiu (S/N) |Nota

1 |Termo de Abertura de Projsto S 4 4,00 80,00(S 5 5,00 100,00
2 |Descricéo de Stakeholders S 4 400 80,00(S 5 5,00 100,00
3|Descrigdo detalhada de Problama S 4 400 80,00(S 5 5,00 100,00
4 |Descrigdo detalhada de Entregavel S 4 4,00 80,00(S 5 5,00 100,00
5|Dados para Anlise Econdmica S 4 400 80,00(S 5 5,00 100,00
6 |Andlise Relacional de Projetos S 4 400 80,00(S 5 5,00 100,00
7 [Indicadores de performance — Opcional |S 4 4,00 80,00(S 4 4,00 80,00

[Totais | | 28] 400] 80,00] | 3] 436 97,14]

Quadro 14 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliagao IV
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Fonte: Elaborado pelo autor

Item | Os Fluxos apresentados: Respostas - Expert 1 |Média E1 |Percentua| E1|Respostas - Expert 2 [Média E1 |Percentual E1
Atingiu (S/N) Atingiu (S/N)

1 |Foram de facil compreensdo S 5,00 100,00(5 5,00 100,00
2 |Representam sequéncia ldgica de execugdo 5 5,00 100,00(S 5,00 100,00
3 |Contemplam a utilizagdo de todos os protdtipos de telas |§ 5,00 100,00(5 5,00 100,00
4 |Apoiam o Gestor para atingir o objetivo proposto 5 5,00 100,00(S 5,00 100,00
5 |Evitam retrabalho S 5,00 100,00|5 5,00 100,00
6|Geram documentacdo para consultas S 5,00 100,00(S 5,00 100,00

[Totas \ [ s00] 100,00] | 500 100,00]

Quadro 15 — Resultados gerados por especialistas para Quadro de avaliagdo V

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs os resultados obtidos, conclui-se que o Projeto de Prototipagdo do
Framework de Avaliacao de Investimentos em Ativos de Tl obteve graus de validagcéao
maiores ou iguais a 80% em todos os quesitos avaliados pelos especialistas e, sendo
assim, considera-se uma proposta viavel de uso no ambiente corporativo.

Igualmente, cabe ressaltar que o objetivo desta dissertacdo era construir a
proposta que foi apresentada, ndo tendo sido feita sua codificacdo através de uma
plataforma de software por carecer de avaliacdo e aprovacao pelo CETIC (Comité
Executivo de Tecnologia de Informacdao e Comunicacdo), conforme descrito no
subcapitulo 3.2.3 desta dissertacao.

Soma-se a esta razdo o fato de nédo haver tempo habil para tal
desenvolvimento, devendo ser feita como entrega de projeto para a Procempa ao final
do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Negécios, para futura avaliacao e

desenvolvimento.

3.4 Gestao do Conhecimento

Em relacao ao agrupamento metodolégico de Gestao do Conhecimento, entre
muitas oportunidades de obten¢ado de conhecimento, houve um aprendizado explicito
por parte dos envolvidos em razdo do processo de levantamento do conhecimento,
parte importante na execuc¢ao do Projeto de Prototipacao do Framework de Avaliacao
de Investimentos em Ativos de TI.
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O levantamento de requisitos a serem atendidos provocou o grupo a buscar
qual conceito seria sua base de apoio, sugerindo uma modificacdo cultural onde a
aprovacao de novas demandas tenha um embasamento tedrico que as justifiquem.

No que se refere ao item metodolégico de conclusbes, entendeu-se que o
método deixa o pesquisador com liberdade para que se utilizem diversas técnicas de
pesquisa, variando o uso de ferramentas e assim, podendo obter diferentes caminhos
de solugao para um mesmo problema apresentado.

Outro aspecto importante a ser citado como conclusao é o fato de que, durante
a execucao do método, houve agilidade no aprimoramento da solucdo, oriundas das
iteracdes executadas e que agregam valor ao resultado. O ciclo continuo proposto
através da DSR se torna peca integrante do projeto, sendo uma aplicacao de técnica
onde se pode evitar que erros se perpetuem e que estes possam causar prejuizos
maiores se ndo forem corrigidos com a maior brevidade possivel.

Conclui-se também que o repositério de conhecimento compilado através do
desenvolvimento deste trabalho poderia estar disponivel de forma mais acessivel,
fazendo parte da documentagao de uso quando da codificacdo deste framework em
uma plataforma de software, inclusive havendo funcionalidades relacionadas a
pesquisa e atualizacdo desta base de conhecimento, possibilitando adicionar novas
técnicas e/ou ferramentas de gestao.

Por fim, no atendimento ao passo metodoldgico de Generalizagdo para uma
Classe de Problemas, pode-se visualizar que a proposta de encadeamento e
sequéncia de passos contida neste framework, pode vir a ser considerado um futuro
padrao de avaliagdo para investimentos diversos aos da area inicialmente proposta,
sendo necessdarias para isso algumas adaptacdes nos protétipos de telas
apresentadas, adequando ao uso geral no processo decisério sobre investimentos.

3.5 Geracao de Documentacao

Este agrupamento acabara sendo atendido em duas oportunidades distintas. A
primeira se dard a partir do momento em que o desenvolvimento do software houver
sido iniciado, atendendo as regras de negdcio e fluxos das acbes descritas neste
framework. A sistematizacdo dos passos em um conjunto de programas sera
importante na medida em que este sistema € que provera a sustentabilidade dos

dados processados neste ambiente, dando integridade e veracidade.
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Na hip6tese de nado ser possivel a imediata codificagao do soffware, a segunda
alternativa sera validada, pois os proprios artefatos demonstrados através dos
protétipos de telas no capitulo 4, poderao ser o formato de documento que tramita
entre os gestores, sendo que a necessidade de calculos dos indicadores pode ser
apoiada temporariamente por planilha de calculo Microsoft Excel®.
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4 FRAMEWORK

O termo Framework agrega a ideia de biblioteca, repositério de regras ou
reunidao de ferramentas. Na area de Tl conforme indicado por Johnson (1997), é
definido como um design reutilizavel de componentes de um sistema, representando
um conjunto de classes abstratas e a forma como suas customizacgdes e interacoes
ocorre. Segundo é destacado por Crossan et al. (1999), um framework aproxima uma
acao pratica das teorias que a apoiam, proporcionando a identificacdo do fenébmeno a
ser estudado, as premissas de conhecimento e o detalhamento das relagdes entre os
elementos humanos e os ativos que as utilizam.

Conforme sugerido por Simons (2000), um framework de analise de
investimento é um conjunto de ferramentas que indicam se faz ou ndo sentido investir
recursos na obtencao de algum ativo e por complementar, a proposicéo de estimativas
de valor econémico futuro que este ativo pode fornecer. O mesmo autor aponta que
enquanto a empresa € pequena o0 processamento destas informacoes é feito de
maneira informal, passando a ter criticidade aumentada na relagdo direta do seu
crescimento, formalizando procedimentos e agrupando rotinas para executar a tarefa
de identificar as necessidades de aquisicdo de novos ativos e maneira como devem
ser alocados o0s escassos recursos econdmicos disponiveis. Estas execucdes
geralmente representam propostas de aquisi¢gdes anuais por estarem ligados ao plano
de investimento de capital e plano de lucros.

A melhoria na descricédo sobre o tipo de valor a ser gerado por cada ativo auxilia
na estruturacdo de agrupamento de propostas, categorizando as necessidades e
assim, facilitando o estabelecimento de paralelismo entre as entregas diferenciadas
de valor ao negécio.

Conectando a abordagem sugerida por Simons (2000) a proposta feita por
Kaplan e Norton (2008) nota-se que as perspectivas de analise do BSC (perspectiva
financeira, de clientes, de processos e de aprendizagem e crescimento) sdo aderentes
a esta sistematica, possibilitando aplicar o framework independente do organograma
da empresa, levando em consideracao como os beneficios darao suporte a execucao
das estratégias de negécios.

Em contraponto a estas afirmacgdes, a fragilidade do BSC apontada por

Fernandes (2003) chama a atencao para aspectos ligados ao feedback do projeto,
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relacionando a dificuldade em operacionalizar o atraso do reflexo das mudancas sobre
o diagrama de causa-efeito. Além deste aspecto, conforme apontado por Basso e
Pace (2003), o desempenho das execucdes tende a melhorar, podendo gerar
distor¢des nos resultados dos indicadores projetados inicialmente. Porém, para fins
de construcao deste trabalho, tais fragilidades podem ser desconsideradas em funcao
do foco principal ser a andlise inicial de um investimento (dindmica go - no go).

A construcao da proposta deste framework tem seu inicio com o agrupamento
de agdes maiores conforme proposto no quadro 12, atendendo as etapas de insercéao
de dados do projeto (passo 1), de construcao da andlise (passo 2) e da apresentacao
dos resultados (passo 3), simplificando seus fluxos conforme orientacdo contida em
BPM CBOK (2013).

Funcionalidades Resultados Método/Ferramenta
| Identificacéo e conhecimento Gerar conhecimlento sobre o projleto, Cadeia de Yalor(Porter,1989)
: do projeto 0% atoras emvolidos e seus ambientes, |Conceito de Senigo{Lovelock, 2004)
i Insercéo Ic:l‘engar cLaro os) prlublerr;la(s) que o Carvas de Proposta de Valor
1 rojeto busca resolver, descrever a RBY(Barmey, 15931
i de dadog do |Descohertados Stakehoiders Solugdo proposta e fazer o Teorig dos 5étakehglders {Freeman, 2010)
i Projeto Relacionamento entre problema e Yalor dos ativos (Sveiby, 1997)
| Relacionamento problema solugin descrita. Alinharmento Estratégico(Kaplan e Morton, 2004)
! e solgdo Quadro Pestal (Kaplan e Morton, 2008)
i Matriz SWOT (Kaplan & Morton, 2008)
1
g Insergao dos pardmetros Obter pardmetros para construgéo Diagrama Causa-Efeito{lshikawa, 1933)
)] para anilise do processo analitico do investimento, | Cicla Estratégico da Infarmag&o (Duclds |, 2009)
i selecionando guais indicadores sdo Six Sigma, DMAIC, SIPOC, Matriz GUT
8 Construgéo |Selecéo de indicadares importantes & como deve ser sua tétodo do funil (Laudon e Laudon, (1999)
= da geragén, Modelo DIKAR (Wgrd a Pappard, 2002) _
) L Geragao de indicadores A partir dos indicadores, executar a zestdo do Conhecimento (Monaka e Takeuchi, 1986)
= Analise andlise do investimenta preparando Mapeamento de Processo (BPM CBOK)
T Analise de indicadores dados para a geragdo dos relatdrios Teoria das Restrigdes (Goldratt & Cox, 1994)
2 finais. Pracesso de Mensuragéo (Hubbard, 2010)
. Indicadores Financeiros (Braga, 1995; Gitman, 1937,
! Ross et al., 1995)
i Metodalogia AHP (Saaty, 2008)
I
1
I - A ari Gerar relatdrio sobre a avaliagéo do Indicadores Financeiros (Braga, 1995; Gitman, 1997,
i Apresentacao GERCAD el Atonns investimento no prajeto, Ross et (a|,, 1g995)
i dos recamendagdes finais ou sugestdo Processo de Mensuragdo (Hubbard, 2010)
i | Resultados Apresentacao dos relatdrios ge farma altemativa/coadjuvante
@ BxeCcUGED do imvestimento.

Quadro 16 — Quadro de acdes do Framework

Fonte: Elaborado pelo autor

O mesmo quadro demonstra a ligacao dos macroprocessos as funcionalidades
a serem executadas junto com os resultados esperados. Na ultima coluna a direita
estdo descritas as metodologias e ferramentas externas ao processo que servirdo de

apoio a utilizacdo do framework, materializando as acdes necessarias para 0 SUcesso
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na execucao da andlise através da prototipacdo das telas de sistema apresentadas
nos proximos capitulos.

Em Kronmeyer (2006) encontra-se a sugestdo de pressupostos basicos
(descritos nos circulos da esquerda na figura 20) para a construgcdo de um método
que seja alicerce do processo decisério, agrupando elementos direcionados a
estruturacdo do conhecimento sobre o objeto em analise, identificacdo a
temporalidade das a¢des para a aplicacao do pensamento sistémico, desenhando as
relacdes de causa-efeito, e assim, validando a mobilizagdo dos ativos e descrevendo
suas representacoes de valor.

Como referencial de uso deste framework, chama-se a atencao dos usuarios
que nao se pretende estabelecer uma rigida relacdo de um grupo dos pressupostos
descritos (KRONMEYER, 2006) a um macroprocesso Uunico, possibilitando
adaptacoes em funcado das necessidades de utilizacao, conforme é sugerido na figura
20. O encapsulamento entre as fronteiras de um grupo de elementos e os limites de

um macroprocesso poderia limitar a capacidade de resposta desta proposta.

Estruturacio
do

conhecimento

Temporalidade
das
Achos

Relacao
Problema-Solucio

Pensamento
Sistémico

Relacies
Causa-Efeito

Andlise
Indicadores

Geracio
Indicadores

“Walidacdo
dos
Ativos

Representacio
de
“Walor

Figura 20 — Conexdes entre elementos do processo decisorio e framework

Fonte: Adaptado de Kronmeyer (2006)
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Agregando usabilidade a proposta, apresenta-se a seguir o fluxo das agdes a
serem executadas, descrevendo em passos as entradas necessarias a cada etapa e

as interacbes com elementos externos ao framework.

.. [Termode Abertura do Projeto
| »Apresentagdo da empresa Cadeia de Yalor{Parter, 1985)
+Visdn, Missdn Valores (imporados doBSC) | Conceitode Sewvigo(Lovelock, 2004)
| *Contertualizago Cendrio Canvas de Proposta deValor
* Bolugdes e Entregaveis |  RBV(Barney, 1591)
S *Marcos termporais  Teotiados Stakeholders (Freeman, 2010)
mi * (reamenta Valor dos ativos (Sveiby, 1897)
*Liderangas Alinharnento Estratéico(kaplan & Marton, 2004)
Guadro Pestal {Kaplan e Morton, 2008)
|_» Stakeholders doProjeto =] Matriz SWOT (Kaplan e Mortan, 2008)
(= Deserwvolvimento das Solugdes (AS-15) T Disgrama Causa-Efeitolshikawa,1993)
«Custos Auais Ciclo Estratégico daInformacao (Duclds, 2009)
. R «Prazas de e){ecugﬁes Six SIgma,DMAIC, SlPOC, Matriz GUIT
:> Construgio da Analise Métoda do funil (Laudon e Laudon, (1999)
(passo 2) 7| «Desenvalvimento de Entregéveis (T0 BE) Modelo DIKAR (Ward e Peppard, 2002)
= MNoyvos Custos Previstos . Gestiodo Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1986
«Benaficias Mapeamentn de Pracessa (BPM CBOK)
1] * Orgamento Teoriadas Restripdes (Goldratte Coy, 1854)
Processo de Mensutagaa (Hubbard, 2010)
*Dados Anélise Econdimica Metodologia AHF (Saaty, 2008)
_ +Importagdo Dados Financeiros - Indicadares Financeiros (Braga, 1995 Gitman, 19497,

Rossetal, 1995)

TaCalculo dos Indicadares

+Apresentagao dos Indicadores | ngieadores Financeiros (Braga, 1995
Gitman, 1897, Rogs etal, 1995)
«Analise Relacional Processo de Mensuragdo (Hubhard, 2010)

«Busca de projeto similar

Apresent;

(pagso J)

Figura 21 — Fluxo de operagdes de uso do framework

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Estruturacao do conhecimento e temporalidade das acoes

A fase inicial do processo analitico requer a insercao de dados sobre o projeto,
disponibilizando ao gestor uma visdo abrangente sobre suas necessidades, marcos
na linha do tempo e as propostas de entregas.

Conforme sugerido por Porter (1989), o mapeamento da cadeia de valor € um
passo importante na construcdo do conhecimento, apontando processos criticos e
apresentando pontos de atencdo em relagcdo a geracdao dos entregaveis e suas
necessidades. O mesmo autor indica a importancia que o conhecimento dos pontos
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criticos representa junto ao processo analitico, conectando as definicoes estratégicas
ao valor agregado das atividades. A seguir € demonstrado um exemplo de utilizagao
desta ferramenta.

Mapeamento de Cadeia de Valor — Definicdo de Processo Critico

Processos primarios

Pesquisa

'mp:-rh;i:- e
materiprima &
semiztabados

ﬂ.lz'_:j-;io Liecal de
matsraeprima

Processosde apoio

-, Tributagdo Contabilidade

Legenda [ critico Atencac [ interacio Externos Interacao Clientes

Figura 22 — Exemplo de mapeamento de Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Além do conhecimento relativo a cadeia de valor, o ambiente de analise
proposto neste framework demanda por informacdes preliminares oriundas de
processos paralelos, por exemplo, os processos de Planejamento Estratégico e de
Gestao Orcamentaria, que a priori ndo representam ligacao direta, mas o apoiam e
complementam.

O protétipo da tela de Termo de Abertura de Projeto materializa esta ligacéo,
tendo por funcéao identificar o projeto em analise, inserindo dados de apresentacao da
empresa com declaragbes de visdo, missdo e valores conforme descritos no
Planejamento Estratégico (KAPLAN e NORTON; 2008), contextualizando o projeto no
ambiente de atuacao da organizacao.



89

Termo de Abertura de Projeto

Projeto' Nome do projeto I Cédigo Codigo Projeto Ano

Apresentagdo da empresa
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipising eli, sed do-eiusmodtempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation

uliamee laboris nisiut aliquip ex ea commode consequat.

Visdo

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed do eiusmod tempor incididunit ut labore et dolore magna aliqua. Ut enimad minim veniam, quis nostrud exercitation
ullamce laboris nisiut aliquip ex ea commodo consequat. Duis aute irure dolor inreprehenderit involuptate velit esse cillum dolore eu fugiat nulla pariaur.

Missdo

Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing eli, sed do eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua, Ut enimad minim veniam, quisnostrud exercitation
uliamco laboris nisiut aliquip ex ea commodo consequat. Duis auteirure dolor inreprehenderit involuptate velit essecillum dolore eu fugiat nulla parigur,

Valores

Lorem ipsum deolor sit amet, consectetur adipising elit, sed do eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aligua. Ut enimad minim veniam, quis nostrud exercitation
ullamco laboris nisiut aliquip ex eacommodo consequat. Duis aute irure dolor in reprehenderit involuptate velit esse cillum dotore eu fugiat nulla parigur.

Cenario de atuagéo (contexto)
Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipisting elit, sed do eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magnaaliqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation

ullamee laboris nisiut aliquip ex ea commodo consequat.

«»| Requisigdes Entregas
‘g Problema 1 - Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing elit. Entregavel 1- Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipising eiit.
g Problema 2 —Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing elit. Entregavel 2— Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipising elit.
<= | Problema 3 - Lorem ipsum delor sit amt, consectetur adipiscing it Entregavel 3— Lorem ipsum dolor sitamt, consectetur adipisting elit.
@ | Problema 4 - Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing el Entregavel 4— Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing elit.
Datas Orgamento Moeda Uss(] €[ ms
Inicio | COMMASAA | Térming [ DDMMAALA Hardware 999.999.999,09 | Trei to
Software 999.999.999 99 Hemelegacic | 995.993.999.35|
Horas Planejadas i [ \%; i
joctas, (R Y Equips [ 11_JV] Equipe 599.995.999,09 P 2
Total 099.999.950,99
Liderangas das equipes de
Demandantes [ Gerente Projeto
Desenvolvimento [ ( ]
Patrocinadores [ ]
Importar Dados BSC Enviar

Figura 23 — Termo de Abertura de Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta etapa sao citados quais problemas serdo objetos de atencao do projeto,
interligando cada um com a sua respectiva proposta de solugdo. Aqui também sao
criados os vinculos de temporalidade no nivel mais alto de execuc¢ao, apontando datas
de inicio e de fim, quantidade de horas previstas e quantos profissionais estarao
alocados na equipe. Por tratar-se de uma dindmica deciséria sobre realizar ou ndo um
investimento, o desenvolvimento detalhado do cronograma das partes do projeto deve
ser anexado como documento de apoio, sendo seu desenvolvimento de
responsabilidade da equipe do projeto.

Tendo como apoio 0 que aponta Sveiby (1997, p.12) em relacao ao valor dos
tipos de ativos, estes dados iniciam a estruturagdo do conhecimento sobre conceito
de ativos intangiveis e sua composicdo, atribuindo o valor ao produto ou servico

entregue.
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A insercao dos valores globais do projeto nos campos de orgcamento prepara

para que sejam calculados os indicadores financeiros, podendo ser feita a escolha da

moeda corrente e ligando o processo de analise deste framework as informacdes

oriundas do sistema de orcamento da organizacao (Braga, 1995; Gitman, 1997; Ross

et al., 1995).

Atendendo ainda ao grupo de estruturacdo do conhecimento, através da tela

seguinte devem ser descritos quais sdo os stakeholders do projeto deixando claras as

suas relacdes (primarios ou secundarios — internos ou externos), sinalizando a

graduacao de importancia, se é beneficiario das entregas e se existe risco diretamente

relacionado, unindo assim o que foi conceituado por Freeman (2010) e Sveiby (1997).

Stakeholders

Primarios | Secundarios
Clientes Imp. Ben. Risco Governo Imp. Ben. Risco
Comunidade Midia
Financiadores Grupos de Interesses Especiais
Fornecedores Grupos de Consumidores
d 8 8| d 8 d
L
m K a  w L 3 6l
Empregados Competidores
Outros OQutros
Importincia 1 —nén impartarte Beneficiario 2 . Risco 1 —indifererte
2 — pouco importante 0—n&o recebe beneficio 2—haixo
1T 2 3 4 3 3 importerts 0 1 2 1 —recebebeneficio indireto 12 3 3—méio
B - 4 — muito importante s 2 —recebe beneficio direto 4 —altto
5 —totalmerte importante 5 altizsima
Enviar

Figura 24 — Stakeholders do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados deste levantamento sinalizam quais sdo as estruturas internas

que estarao envolvidas, esbocando qual a base de conhecimento que sera necessaria

para a consecucao do projeto. Este conceito de descoberta e valorizagdo dos ativos
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intangiveis se conecta com o que € proposto por Sveiby (1997) na figura 4 desta
dissertacao, relacionando as competéncias aos processos e aos beneficiarios,

conforme representado a seguir.

Competéncia
Al

Area

Envelvida Competéncia
A A2

Estrutura Competéncia
Interna A3

Area

_ Competéncia ]
Envolvida o

Competéncia
& B2
Competéncia
Area B3 Stakeholder
51
Envolvida \
Competéncia ] \___ /:,f-—-—_:‘?
- — =t
Competéncia } - % /
c2 e -
Liket—A1 1_2 3 4 5 ‘y
Liket—A2 1__ 2 3 4 5
Liket—B2 1 2 3 4 5
Liket—B3 1 2 3 4 5 Stakeholder
Liket—C2 1 2 3 4 5 $2 — Prim.
Stakeholder
52 — Sec.

Figura 25 — Conexao estrutural com os Stakeholders

Fonte: Elaborado pelo autor

A sugestao de utilizacdo de escalas Likert' (1932) facilita na comparacao de
qual competéncia € mais importante ou prioritaria para o projeto e indica qual area da
estrutura interna deve ter mais atencao nesta execucgéo. A grandeza escalar é util na
tarefa de codificagdo do valor de ativos intangiveis como o conhecimento necessario
para uma tarefa ou o nivel de satisfacdo obtido, apontando as percepcgdes subjetivas
ou que nao podem ser expressas em numeros absolutos.

Na busca por agilidade no processo de analise, este framework sugere que
deva ser feito o reuso de artefatos utilizados em outros processos de gestéo, tais como

' Escala Likert é a escala de resposta psicométrica usada para responder questdes especificando o
nivel de concordancia com uma afirmagdo. Originalmente publicada no artigo A Technique for the
Measurement of Attitudes em 1932 — verificar referéncia bibliografica ao final desta dissertacao.
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quadro PESTAL, matriz SWOT ou 0s que sejam adequados a obtencao do resultado
conforme apontado por Kaplan e Norton (2008). A cultura de reuso gera o processo
de revisdo e atualizagdo destes artefatos, apoiando as fases de desenvolvimento da
analise, servindo como repositério desta importante documentagédo e aumentando a
visdo sobre as variaveis do ambiente de negdcio, apoiando ndo somente a busca de
solucdes (objetivo do projeto), mas também sustentando a analise do investimento ao
representar o alinhamento entre as definicdbes do BSC e o processo de atendimento
de necessidades (KAPLAN e NORTON, 2004).

Areas
Envolvidas

FProblema

moH4ErTmAT0> mOD CmIm3
i
1
i

[ metodologias ]

Aumenta
Conhecimento

[ Competéncia sl ]
[ Competénciaﬂle

talieholder

=
Stalkehalder

[ competénciacz ]
S2 — Prim. @ '
Stakeholdar
52 — Sec.

Figura 26 — Andlise de ambiente e reuso de artefatos — aumento de conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Pensamento sistémico e relacoes de causa-efeito

A funcionalidade de relacionamento entre problema e solucao é o elemento de
ligacdo entre macroprocessos, que a partir das indicagdes feitas no quadro de
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Solugdes/Requisicoes/Entregas na tela do Termo de Abertura gera tuplas problema-
solucao e automaticamente faz a sua apresentacao alternada - uma tela de problema
seguida por uma tela de solugédo - mantendo-se assim as caracteristicas de paridade
definidas anteriormente (alerta-se que este ambiente de analise suporta relacdo de
cardinalidade de um para um em cada tupla encontrada), permitindo que além de
inserir dados de conhecimento do projeto, se descrevam aspectos e/ou necessidades
especificas de cada tupla.

Problema - Loremipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing elit.

Descrigio Completa do Problema

Larem ipsurn dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed doeiusmodternpor i ncididurt ut labore et dolore magna aliqua. Ut enirm ad minim veniam, quis nostrud exercitation
ullarmco laboris nisiut aliquip ex eacormmodo consequat. Duis aute inure dolor inreprehenderit invol uptate velit esse cillum dolore eu fugiat nulla paristur. Lorem ipsum dolor sit
amet, consectetur adipiscing elit, seddo eiusrmodtempor i ncididunt ut labore et dolore magna aliqua, Ut enimad minim veniam, quisnostrud exercitation ullameco laboris nisiut,

l:] Gravidade
CI Urgéncia
D Tendéncia
D Resultante

Gravidade ! Urgéncia / Tendéncia
1—Sem Gravidade / Sem Urgéncia / Sem Mudangs
2 —Pouca Gravidade / Pouca Urgéncia f Pouca Mudanga
3 Grave Média [ Iré Piarar
4 Alta Gravidade / Alta f Piorar em Pouco Tempo
& —Extrema Gravicade § Imediata / Piorar Rapidaments

Requisitos aserem atendidos

Medida Métadn Peszoas {AS - 15) Execugbes
5 ., i, Quanticdade tédis: : Execugdesimés
- - -
- @ b Custo Unitgrio égi: [
- - £ -
L 5 o Y, E Custo Parcial: : (&)
- - Cd - E
R o E Durago Méclia: : Haoras
. o
G 5 o 5 Médlia te Erros: E 100 execucies
= 2 Custa Erros: : (=)]
- C
Manuinas Ambiente Materiais
Mivel de Conhecimerta: 1 2 3 4 5
Mivel de Satisfagio: 1 2 3 4 %
Equipe: : Colaboradores
o T
Matriz AHP { €1 B ek -Ch

CustosTotais: [ ] (4+8)

€1 P 3 & R &

2 s ¥ B T

.3 18 13 1 4 B R 4 " .
Escala 1 — péssima / muito baixo [ discordo totalmente
2—rulitn § baixo f discordo
3 —regular / médio [ inditerente
4 —bom | atto f concordo
S —dtimo fmuito atto £ concordo totalmente

C4 A7 1E 14 1 4

ST 1= R PEA I S J
o —/

Importancia 1 —mesma 7 —muito grande
J—pequena 9 - absoluta Erviar
S_grande 2,4, 6, &—intermedidrios

Figura 27 — tela de descricao de problema

Fonte: Elaborado pelo autor

Com esta sistematica e conforme apontado por Antony e Banuelas (2002),
Senapati (2004), Sokovic et al. (2005), Fernandes (2010) e Zu et al. (2010), a
aplicagdo da metodologia DMAIC auxilia na descrigdo da maneira como é feita a

execucao (AS-1S), preparando os parametros de como deve ser executado (TO-BE)
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cada um dos processos envolvidos, revisando detalhes e ampliando o entendimento
sobre o projeto.

Nesta etapa devem ser especificados o0s requisitos a serem atendidos,
descrevendo o0 escopo da solucdo proposta e a forma como esta vai ser materializada
pelas entregas. No ambiente do framework esta especificagdo deve ser resumida,
utilizando uma linguagem de alto nivel para facilitar a compreenséo da solugdo. Um
artefato que pode ser utilizado para este fim é o Canvas de Proposta de Valor (VPC —
Value Proposition Canvas)?. O emprego desta representacao grafica de ideias facilita
as analises de relagdes de causa-efeito, permitindo a validacao da causa efetiva junto
ao respectivo efeito e se a solucao atende os requisitos da questao de estudo.

O usuario encontra neste framework a possibilidade de avaliar a importancia
de cada uma das causas, classificando-as através da disposicao matricial sugerida
por Saaty (2008) quando da aplicacdo de metodologia AHP. Une-se ao processo
pratico a priorizacdo de cada um dos problemas através da aplicacdo da graduacao
GUTSs, gerando uma resultante para cada questdo apresentada e que podera ser
ordenada e comparada.

Este framework tem como base o0s pressupostos descritos na Teoria das
Restricdes conforme desenvolvido por Goldratt e Cox (1994), dando suporte ao
usuario na maneira como devem ser organizadas as execucdes em funcao de
limitacdes de capacidades de resposta/solucéao.

Como apoio a geracao do conhecimento e aplicando o pensamento sistémico,
deve ser feita a insercdo de numeros relativos as médias anuais de execugdes,
sinalizando duracédo, custos e quantidades, bem como o nivel de conhecimento e
satisfacdo percebido pelos clientes. Estes nimeros servirdo como balizadores da
proposta de transformacao trazida pelo projeto, possibilitando a avaliacdo dos ganhos.

Materializando a forma de como sera construida a solugdo, o framework
apresentara automaticamente a tela de dados relativos ao entregavel, permitindo sua
descricdo completa, quais os requisitos a serem atendidos, processos que sofrerdo
reflexos direta ou indiretamente, em que ambiente executam e a forma como

apresentardo o retorno esperado.

2 VPC - Value Proposition Canvas ou Canvas de Proposta de Valor esta descrito ao final do capitulo
2.7.6 desta dissertacao

3 Matriz GUT — ferramenta para priorizar os problemas e sua consequente resolugdo levando em conta
sua gravidade, a urgéncia demandada para soluciona-los e qual sera a tendéncia comportamental se
nada for feito na busca da solugéo, segundo desenvolvido por Kepner e Tregoe (1981).
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Esta etapa aponta também as necessidades em relacdo a utilizacdo de
infraestrutura, ambiéncia de software, valores alocados para a equipe envolvida,
necessidades de treinamento e datas de inicio de desenvolvimento e entrega final da
solucdo. Em uniao a este procedimento deve ser descrito o MVP¢ (Minimum Viable
Product) do qual a solucéao faz parte, detalhando assim qual pode ser a entrega
minima que atende as expectativas do usudrio. As definicdes desenvolvidas em
relacdo ao entregavel seguem as orientacbes da metodologia Business Process
Management - BPM¢ ou Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM CBOK,
2013), levando em consideracgao a necessidade de validacao das saidas. Neste ponto,
a construgao desta proposta de andlise une a utilizacdo de conceitos de desenho de
processo (BPM CBOK, 2013) ao conceito de MVP homologando a solugao.

A caracterizagao detalhada do entregavel faz a conexao com os dados do BSC,
especificando qual objetivo estratégico sera atendido, o indicador que sera utilizado e
qual a meta a ser atingida, descrevendo a iniciativa estratégica relacionada e quem
pode ser o beneficiario. Junto com estas informacdes, o ambiente de andlise faz a
solicitacdo de dados ligados ao problema estratégico relacionado e de que maneira
refletird nas perspectivas do BSC preconizadas por Kaplan e Norton (2004).

4 MVP — Minimum Viable Product ou Produto Minimo Viavel é uma prética ligada ao processo de
inovagdo, onde se busca entregar ao cliente ou demandante um produto que atenda os requisitos
iniciais e que envolva o menor nivel de investimento no seu desenvolvimento.

5 BPM — Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de Negécio é um conceito
gue une gestao de negécios aplicando Tecnologia da Informacao para a otimizagao dos resultados a
partir da melhoria dos processos de negécios.
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Entregével — Lorem ipsum dolor sit amt, consectetur adipiscing elit.

Descrigio
Lorern i psurn dolor sit armet, consectetur adipiscing elit, sed doeiusmod tempor i noididunt ut labore et dolore magna aligua. Ut enim ad minin veniam, quis hostrud exercitation
ullamco laboris nisi ut aliguip ex ea cornmodo consequat. Duis aute irure dolor inrepre henderit invol uptate velit esse cillum dolore eu fugiat nulla pariaur,

MVP - Descrigéo
Lorern i psurn daolor sit armet, consectetur adipiscing elit, sed do eiusmod tempor i noi didunt ut labore et dolore magna aligua. Ut enim ad minin veniam, guis nostrud exercitation
ullarmco laboris nisi ut aliguip ex ea cornmodo consequat. Duis aute irure dolor inreprehenderit invol uptate velit esse cillum dolore eu fugiat nulla parizur,

Requisitos Atendidos — (TO-BE)
Larern i psurn dolor sit armet, consectetur adipiscing elit, sed doeiusmodte mpor i ncididurt ut labore et dolore magna aligua: Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation
ullarco laboris nisi ut aliquip ex ea commodo consequat. Duwis aute irure dolor in reprehenderit invol uptate velit esse cillum dolore eu fugiat nulla parigur.

Processos Diretos Ambiente  Retorno Processos Indiretos Ambiente  Retarno

[CJee [ acire [JreE [ aLire

Clree [ acire (e [(]aere

| —Int.f E —Ext. AL— Aum. Lucro ! RC — Reduz Custo

Infraestrutura Software Equipe Citde. N® Horas Walorih “alor Total — Treinam.
Servidores Rede Especificos Ambiente Disponibilidade Analista Reqguisitos [ [: [: D
EI Diados D Fibra dtica Cl Preencha Descricéo D Wik D 2447 Designer % [;I % % %
(] conteido [ Radio O mowie [ 518 Dese”“'”"’g‘f;:z: - [:]J [e——— p—
[ cutros (Jeaten [ outra
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Inicio Dezeny.: | DDMMALLL | Ertrega Final: | DOMbiL8,08,
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Alinhamento Estratégico

Ohjetiva Indicadar Meta Iniciativa Beneficiarios

Problerna Estratégico Clientes

Financeira

Processos

Ferspectiva

Aprendizado

[ )

Figura 28 — tela de descricao de solucao

Fonte: Elaborado pelo autor

Como complementar ao grupo de acbes de aplicacdo do pensamento
sistémico, é aconselhado o uso de modelos e ferramentas consagradas no
planejamento de projetos e levantamento de necessidades, tais como, Método do
Funile (LAUDON e LAUDON, 1999), Modelo DIKAR (WARD e PEPPARD, 2002),
Diagrama SIPOC, Teoria das Restricbes (GOLDRATT e COX, 1994), servindo como
sustentaculo ao processo decisério.

4.3 Validacao dos ativos e Representacao de valor

Esta etapa conecta o pressuposto de validade de alocacdo de um ativo e sua
representacao de valor aos indicadores gerados pelo macroprocesso Construcao da

& Método do Funil (LAUDON e LAUDON, 1999) encontra-se descrito na figura 13 desta dissertagao.
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Analise. A transformacao de dados em informacgdes € obtida através dos indicadores
financeiros e apoia a decisdo sobre o investimento.

Conforme indicado por Kronmeyer (2006) e Simons (2000), o conjunto de
conceitos elencados deve ligar o investimento proposto ao seu cronograma de
realizacdo, demonstrando a projecao do fluxo de caixa na representacao de seu valor,
embasando o julgamento se a execugcdo esta adequada as disponibilidades da
organizacao.

Em conformidade com os conceitos desenvolvidos por autores como Braga
(1995), Gitman (1997) e Ross et al. (1995), sugere-se que este ferramental
disponibilize a visualizag&o do retorno através de um conjunto de indices financeiros
consagrados e que estejam ligados a ativos tangiveis (VPL, TIR, ROI, Payback ou
outros adequados ao caso de uso), justificando assim a decisdo indicada. Estes
indices financeiros caracterizam a liquidez mais imediata dos ativos alocados para o
projeto na forma como é sugerido por Kaplan e Norton (2004) quando se refere a

transformacao de valor de um ativo em valor em caixa.

Dados paraAnalise Econémica

Taxas
SELIC [ Mensal Anual  Acum, Anual  Acum. 12 m. Didria ] Cambial 1USE=RY [ 0.988
[Jan 9 9959 934 949 99 59 9399 § 99333995 ] 1€ =RS 4994
{FN‘I?" ggggg ggggg gggg gggg ggggggggg % ThiA — Taxa Min. de Atratividade [39.929) % a.a.
ar : : ; : 1 ! 1
oy o,
(Abr 5,9940 5G9, 50,05 G000 gpogooges |  n - exa deReinvestimento (39,995) % a.a.
[Mai 09,9999 099,949 9949 99,99 999999999 ] TF = Taxa de Financiamento [ 99,9349) % a.a.
Jun 99999 9949 99 9599 9599 5599993999 " ey
{Jul 5 9999 55099 5099 9000 599999940 % Il — Inwvestimento Inicial 39999999399 | Rf a.a
Fae 3.5999 595,99 59,99 59,09 5,00993999 | RP - Receitas Previstas | 99998999399 | R§ a.a
[Set 59,0990 559,99 59,99 99,09 0,99990900 ] D'SF' - Despe's.as 499.999.993.99 | R§ a.a.
[out 59,0999 559,99 89,89 99,99 9,99999939 | Perindo de Analise anos
[ May 59,5899 599,99 59,99 99,99 9,39990999 | _ _
[Dez 59,0990 559,99 59,00 99,00 0,99099940 ] Importar Dados Financeiros Gerar Resultados

Fluxo de Caixa

Periodo Inv.Inicial 1 F ; 3 4 5 n
Receita = 99999999999 999.999.999,99 99999999999 99999999999 99999999993 99999999599
Despesa 99999999990 99999999999 99009999999  .099999909999  -00999999999 99999999999  -999.999.939 99

Saldo (/+) 99999999999 99999999999 09999999993 99999999999 99909999999 999099909999  099.999.999,09

Resultados VPL - Valor Presente Liquido - R CMHE — Custa Médio Hora Equipe — RS pihr
TIR - Taxa Intema de Retarno % CMC - Custa Meédio Conhecimento — R§
ROl — Return On Investment % CTT — Custo Total Treinarmento -R§ < %
Payback anos

Anilise Relacional

Projeto Relacionado [[Projste de solugin A& 1V} [ Relacionar ]

( )

Figura 29 - Dados para Andlise Econémica



98

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe alertar aos usuarios desta plataforma que o lancamento manual de
valores é um processo que apresenta fragilidade por estar suscetivel a insercdo de
erros que poderao causar reflexos no resultado final. Em funcao disso é aconselhavel
a utilizacao de ferramentas de ETL’ (Extract, Transform, Load) garantindo a
integridade das informagdes no processo de integracdo entre os sistemas, conforme
proposto na figura anterior (acionamento do botdo ‘Importar Dados Financeiros’). Ao
ser acionado o botao ‘Gerar Resultados’, o framework apresentara automaticamente
a construcao do Fluxo de Caixa e efetuara os calculos dos resultados, apresentando-
0S nos respectivos campos da tela.

Além dos indicadores financeiros citados, 0 ambiente analitico deve representar
a valorizacao de ativos intangiveis através da utilizagcdo de grandezas escalares,
ressaltando sua importancia no projeto como Fator Critico de Sucesso a partir de
comportamentos observaveis como € apontado por Hubbard (2010). Considerando
esta abordagem, pode ser feita a afericdo se o conhecimento é um ativo intangivel de
uso comum em projetos de desenvolvimento de Tl, sendo um FCS a ser incluido na
analise do investimento. Para tanto, este framework traz em sua proposta a
mensuracao do valor agregado deste intangivel ndo somente pela sua importancia
como insumo, mas também pela quantidade de recursos a ser mobilizado para sua
obtencdo, traduzindo a sua representacao através de dados numéricos e seu
percentual no montante total de investimento no quadro de resultados (indicador CMC
— Custo Médio Conhecimento, CTT — Custo Total Treinamento).

TETL — Extract, Transform, Load ou Extracédo, Transformagao, Carregamento, sdo procedimentos que
utilizam software que possa extrair e transformar dados de diversas fontes (sistemas), atendendo a
regras de negécio e carregando os resultados em sistema Unico, assim dando integridade ao processo
de transferéncia eletrdnica de dados.
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Andlise Relacional
Taxas
selc [ Mensal Anual Acum. Anual Acum. 12 m. Didria | Cambial 1Uss=Rs (0099
[Jan 99999 990 99 99 949 9899 9998999999 ] 1€ =R§ | 9999
{;“ ggggg 33333 3333 3333 333333323 { TMA — Taxa Min. de Atratividade [39.998) % aa.
1ar b k i 3 ; i .
(Ar 99909 999,09 99,99 0099 999999999 | |- 1axa de Reimvestimento [99.993) %aa
[Wai 9,9999 999,99 99,99 09,99 9,09999999 | TF —Taxa de Financiamento (99.999) % aa
[Jun 99999 999,99 98 99 9899 9999999499 ]
[Jul 9,9999 999,99 99,99 99,99 999999999 ]
[ 4go 9,9999 999,99 99,99 99,99 999999999 |
[set 9,9999 999,99 99,99 99,99 999999999 |
[Out 33980 99959 99 99 99,99 999999999 ]
[NOV 99999 999,99 99,99 9999 999099989 ]
[Dez 9,999 999,99 99,99 99,99 9,99999999 ]
Projeto A Projeto B
Il — Investimento Inicial RS 999.999.999 99 Il = Investimento Inicial RS 999999 999 99
RP — Receitas Previstas RS 999.999.999 99 RP - Receitas Previstas R$ 999.999.999 99
DSP - Despesas RE 999.999.999,99 DSP - Despesas R§999.999.999,99
Periodo de Andlise 9a  anos Periodo de Andlise 98  anos
VPL - Valor Presente Liquido - RS 999.998.999,89 VPL - Walor Presente Liguido - R§ ~ 999.999.999.99
TIR - Taxa Interna de Retomo 9999 % TIR - Taxa Interna de Retomno 9998 %
ROl — Return On [nvestment 9999 % ROl - Retum On investment 9993 %
Payback 999 anos Payback 999  anos
CMHE - Custo Médio Hora Equipe — RS 99.999 plhr CMHE - Custo Médio Hora Equipe — RS 99.999 plhr
CMC - Custo Médio Conhecimento - RS 99.999 CMC - Custo Médio Conhecimento - R§  99.999
CTT - Custo Total Treinamento ~R§ gogog > 9998 % CTT — Custo Total Treinamento ~R$ 99999 > 9993 %
[ Enviar ]

Figura 30 — Analise Relacional entre projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Esta representacdo € um elemento conector entre o macroprocesso de
construcao da analise e os grupos de elementos de aplicacdo do pensamento critico
e validacdo dos ativos mobilizados como é sugerido por Kronmeyer (2006). A
expressao de valores absolutos apoia a analise ligada a ativos tangiveis, permitindo
inferéncias sobre comportamentos ou estudos de tendéncias.

O protétipo de tela demonstrado na figura acima é resultado do acionamento
do botédo ‘Relacionar’ na tela representada na figura 29, permitindo ao gestor a escolha
de projetos similares na construcéo da solucao. Esta busca é feita no repositério de
dados do framework e apoia uma analise comparativa entre solucdes de diferentes
fornecedores, auxiliando no diagndstico de validade do investimento.

Materializando a geragao dos relatérios do macroprocesso de Apresentacao
dos Resultados, este framework sugere que os indicadores sejam disponibilizados
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através de KPIs8, e conforme exemplificado a sequir, utilizando interfaces mais
amigaveis para facilitar o entendimento e acompanhamento dos progressos obtidos
durante a execugao conforme marcos de entrega propostos no cronograma. O
exemplo estd baseado em um caso de uso hipotético demonstrando momentos
distintos onde se representa a situagdo atual (AS-IS) anterior as entregas, um
momento de transicdo de status com entregas parciais e ao final a entrega

homologada da solugao proposta (TO-BE), justificando o RSA calculado.

Iindicadores de performance

Regra do Indicador:;

50
’ . ™ Luere Liguida X 100
- b T R e Sl SRS
eta | é “Valor do ativo

{
A\
"\

. . .
Siuad o atual — sem o Jtren - %% de rertabebiade r - x W,
et | -
l' ’ = |
o 00 |
\ J
50 - i
g - o "
-
nheza 'i-! \ Mudanga efetiva - ativo funcienal - 3 3%
(o _*E | che rentabidace
\ '

”

Fropto de mudang a - atreo semmafuncsonal 1%
det rentabididace

[ Atualizar ]

Figura 31 — KPIs de desempenho dos processos

Fonte: Elaborado pelo autor

A divulgacao intuitiva dos resultados através de KPIs pode ter como aditivo a
geracao de relatérios sobre o desenvolvimento completo da anélise. Esta proposta
contempla um conjunto de relatérios que conterdo dados de identificacdo e
contextualizacao do projeto, descrevendo os stakeholders, desenvolvimento das
tuplas problema-solucao e o conjunto de dados base da andlise econémica.

Os relatérios serao gerados em arquivos do tipo PDF (Portable Document
Formai® Adobe Systems), permitindo sua circulacdo ou transmissdo para outros

8 KPI — Key Performance Indicator ou Indicador-Chave de Desempenho é uma interface que traduz a
representagcdo de um numero de um indicador, facilitando o entendimento se um objetivo esta sendo
atingido.
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softwares assim como sua publicacao através de Sites na Internet. A impressao dos
documentos do processo de analise pode ser definida como um procedimento
complementar ao projeto, anexando o parecer sobre sua aprovacao no histérico de
execugao.

Por fim, as acdes sugeridas neste framework tém sua materializacao através
das interfaces representadas no capitulo 5. Business Case, demonstrando que a
automacao da entrada dos dados a partir de sistemas da empresa, é fator que agrega
seguranca e rapidez ao processo de analise dando sustentabilidade ao ambiente de
informacgao da organizacao.
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5 BUSINESS CASE

Neste capitulo encontra-se uma forma de aplicacao pratica da proposta feita no
framework contido no capitulo 4, utilizando como objeto de avaliagdo o Projeto de
Unificacdo de Gestao de Ordem de Servigo no ambiente do Municipio de Porto Alegre.
O desenvolvimento deste Business Case foca suas agbes, em primeiro plano, no
projeto citado acima e como pano de fundo do cenario construido apoia a geracéo de
dados para a validacdo do conhecimento compilado, dos fluxos, regras e ferramentas
propostas pelo framework.

Conforme sugerem Duclés e Santana (2009), um projeto deve ter a elaboracao
de um documento padronizado denominado Business Case, justificando e
descrevendo os qualificadores do investimento, apresentando estimativas de prazos,
custos, riscos e beneficios.

Nos proximos subcapitulos serdo aplicadas as ferramentas e técnicas
levantadas através da pesquisa efetuada, ligando as teorias descritas nos capitulos
de desenvolvimento do conhecimento a sua aplicagcdo pratica em uma execucao,
podendo assim, validar os pressupostos descritos nas regras deste framework.

Esta apresentacao segue o modelo proposto no capitulo 2.8 desta dissertacao,
apresentando o projeto de solugdes de melhoria na geracao, programacao e controle
de execucado de Ordem de Servico (O.S.).

5.1 Sumario executivo

Considera-se para o desenvolvimento do Business Case a avaliacdo do
investimento no projeto de criacao de um sistema unificado de geragéo, programacgao
e controle execucdo de Ordem de Servico (O.S.) entre a atuagdo das diferentes
Secretarias e Departamentos de manutencao de ativos urbanos do municipio de Porto
Alegre.

Tanto as secretarias quanto os departamentos utilizam sistemas proprietarios
com regras direcionadas a geragdao e controle das Ordens de Servico sob sua
responsabilidade, ndo havendo integracao dos servigos prestados entre os 6rgaos da
administragdo municipal.

O projeto de Unificacdo de Gestdo de Ordens de Servicos busca alinhar o
regramento das execugdes dos diferentes tipos de O.S., criando fluxos de acdes
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padronizados e concatenados entre diversos agentes municipais, aprimoramento dos
seus processos de comunicacdo interna e entre 6rgaos executores de servigos
municipais, a melhoria nas operacgodes logisticas e 0 aperfeicoamento do processo de
alocacao de maquinas e ferramentas necessarias a execugdao dos servicos
demandados. A falta de integracdo entre estes agentes publicos gera demora na
prestacao de servicos que requerem a atuacao conjunta de diversos érgaos, reflexo
de interrupgdes nos fluxos de execugéao e falhas de comunicagéo entre os envolvidos,
originando percepcdes negativas dos servicos prestados e custos desnecessarios.

Cita-se a utilizacdo de um canal Unico de entrada de demandas através do
telefone 156, numero exclusivo do Call Center da Prefeitura de Porto Alegre,
concentrando os pedidos e orientando o cidaddo no acesso aos servigos disponiveis.
Por ndo haver um fluxo padrao de encaminhamento, este servico pode gerar erros de
designacao, havendo perdas de informagdes ou necessidades de redirecionamentos
da execucgao.

Este projeto devera ser submetido para aprovacao pelo CETIC (Comité
Executivo de Tecnologia de Informagdo e Comunicacao), 6rgao colegiado composto
por representantes das Secretarias Municipais subordinadas a Prefeitura de Porto
Alegre e que centraliza as demandas sobre investimentos municipais em Tl, atuando
como um escritério de projetos.

O processo de unificagdo das entradas ou saidas de servico sera coordenado
pela Secretaria de Servigos Urbanos, centralizando os contatos e coordenando a
atuacao das Secretarias e Departamentos junto ao projeto.

Materializa-se o primeiro passo da utilizacdo deste framework através da
apresentacao do protétipo de tela na figura a seqguir, indicando itens relativos ao Termo
de Abertura do Projeto.

Os elementos relativos a apresentacdo da empresa, visdo, missao e valores
foram copiados, via ferramentas de TI, do sistema de Planejamento Estratégico,
padronizando as informacdes entre projetos (acionando o botdo ‘Importar Dados
BSC)). E inserida uma contextualizagdo resumida do projeto no quadro de Cenario de
Atuacdo, indicando a necessidade de manutencdo constante de ativos municipais
através de geracao, programacao e execucao de O.S.s, apontando para execugdes
feitas em diferentes espacos urbanos dentro do Municipio de Porto Alegre com a
utilizacdo de equipamentos apropriados através da alocacdo de equipes
especializadas.
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Termo de Abertura de Projeto

Projeto Sistema Unificade de Gestio de Ordem de Servigos Cédigo Ano | 2018

Apresentagio da empresa
Prefeitura do Municipio de Porto &l egre, gestora municipal e coordenadora das secretariasmunicipais.

Visdo

Serreferéndanapolitica de gestdo documental na administragio centralizada do municipio de Porto Alegre, consolidando-se como drgo estratégico de coord enacho do sistemade
arquivos agregando métodos e tecnologia que permitam o acesso, a aglizacho e a preservagio dainformagio.

Missdeo - X - . . - .

Flanejar, desenvolver e coordenar a politica de gestdo documental da administracdo centralizada da PMPA, agilizando o acesso ainformacao e apreservacao damermdria
institucional com foco no atendimento..

Valores
Trabalhoemegquips; Comprometimento; Aprimaramento constante; Jualidade no atendiments; Responsabilidade; Vis&o de conjurnto.

Cenario de atuagio {contexto)
MNecessidade de manutencio de diversos ativas municipais través de geragio, programacio e execucdo de Ordem de Servigo. Agesexecutadas em diferentes bairros dentra do
territdrio urbano doMunicipio de Parto Alegre., utilizando equipamento apropriado & alocando equipes.

«»| Requisicoes Entregas
2| Problema 1 - Geragio de ordem de Servigo Entregavel 1- Mddul o de geragio de Ordem de Servigo
2| Problema 2 —ProgramagiodeOrdem de Servigo Entregavel 2 — Mddul o de programagio de execucio
S| Problema 3 - &locagio de Maquinas e Ferramertas Entregavel 3 — Mddul o de alocagdes
11 Problema 4 —Registro de execucdo de Ordem de Servigo Entregavel 4— Mddulo deregistrade execugio
Datas Orgamento Moedauss(] €¢(J ms
|nicio [D2042018 Térming [ mezo1a Harhweare 72.000,00 Treinamento 21.500,00
Software 1500000 Homologagéo G 550,00
Horas Planejadas [ 2380 i [l
] 2350 Jhs Equipe [25_JV] i T
Total 266.590.00

Liderangas das equipes de
Demandantes [ Secretario de Servicos Urbanos, Diretor Geral DMAE, Diretor GeralEFTC ] Gerente Projeto

Desenvolvimento [ PROCEMPA — Equipe de desenvalimento ] | ]
Patrocinadores [ Secretaria de Servigos Urhanos ]
Impartar Dados BEC Erwiar

Figura 32 — Termo de Abertura de Projeto — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

Como especificagdo dos problemas encontrados citam-se as
macrofuncionalidades de geragéo, programacao e registro de execucao de O.S., junto
as dificuldades de melhor alocar recursos materiais e humanos para estas execugodes.
Neste artefato sdo feitas especificacdes sucintas dos problemas encontrados, junto
ao apontamento de suas possiveis solugdes, indicando a construgdo de modulos de
sistema que atenderdo a estas funcionalidades. Tanto os problemas como as
solugbes aqui indicadas serao detalhadas em artefatos a serem usados nos
subcapitulos 5.2 e 5.3 respectivamente.

Através do prototipo de tela apresentado na figura 32 se demonstra como
marco inicial do projeto o més de abril de 2018, apontando seu término para o més de
maio de 2019, representando assim a alocacdo das 2.360 horas previstas para a
implementacao dos quatro modulos da solugéao proposta. Aqui também esta indicada
a alocacao de cinco profissionais para a equipe de desenvolvimento, justificando as
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informacgdes de custo com equipe especificada no quadro de Orcamento do projeto.
No quadro de Orgamento Preliminar esta representada a necessidade de investimento
em infraestrutura de suporte a solucdo no montante de R$ 72.000,00, despesa
relacionada a disponibilizacdo e licenciamento de cluster de servidores dedicados.
Soma-se a este valor o investimento necessario para compra das estacdes de
trabalho da equipe de desenvolvedores, com 0s seus respectivos licenciamentos de
Sistema Operacional Windows 10® para suporte ao ambiente de tecnologia JAVA®.

Stakeholders

Primarios | Secundarios
Clientes Imp. Ben. Risco Governo Imp. Ben. Risco
[ Secretario de Servigos Urbanas 5 [ Diretaria Geral - EFTC 1
Secretdriode Melo Ambierte 54
Diretotia Geral - DMAE 1}
Comunidade Midia
Cidadfos Equipe do Portal de Transparéncia - PhPA 0
Associagiesde bairos 1] [ ]
l R ) )i [ ] L)
Financiadores Grupos de Interesses Especiais

Secretaria de Servicos Urbanos
Secretaria de Meio Ambisnte
Diretotia Geral - DWAE

|

)]
EEE
[z}

Fornecedores Grupos de Consumidores
PROCEMPA

DELL Computers
I EMC? - Storages

()
oen

[

Empregados Competidores
[ Ecuipes de Manutencéo - Secretarias

Outros Outros
[ Exuipes de Manutenco - Terceiras

000 (000 (000 (000
000 |O00 |000 (000

L)
L)

00
00
OO
000 |000 (000 1000

Importincia L ihnciteree Beneficiario t - Risco 1= htererie
2 — poucoimpartante 0 - nao recebe beneficio 2 — haixo
T2 3 4 5 s inoorante 0 1 2 1—recebebeneficioindireto 12 3 4 5 3 nédi
———— 4 — muita impartarte ——— 7 _ recebe heneficio direto ————— Gaie
5 —totalmente importante 5 _ gltizsimo
Enviar

Figura 33 — Stakeholders do Projeto — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

Complementando as variaveis de identificagdo séo elencadas as liderancas das
equipes nos 6rgaos demandantes, descrevendo pontos focais na analise, assim

facilitando o processo de comunicacao no projeto.
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Em continuidade a construcdo do conhecimento sobre os stakeholders é feito
o preenchimento do artefato descrito na figura anterior descrevendo os participantes
€ 0 seus graus de importancia no processo, quem sao 0s beneficiarios da execucao,
a forma como recebem os retornos (direta ou indiretamente) e o risco relacionado.
Considera-se que o grau de importancia de um stakeholder é independente do tipo de
beneficio e do risco representado, ndo havendo obrigatoriedade relacional entre estes
qualificadores.

Na definicdo dos stakeholders primérios, as secretarias indicadas no quadro
Clientes representam um grau de importancia elevado por serem usuarios-chave e
por receberem beneficios diretos apesar da graduacao de risco elevada. Por outro
lado, recebendo beneficios diretos, os cidadaos tem grau de importancia elevado
tendo uma classificagcdo de risco baixa em funcdo de ndo estarem envolvidos
diretamente com a execugéo.

Em continuidade, as mesmas graduacdes de importancia, beneficios e riscos
sdo apontadas para as secretarias elencadas na raia de Financiadores, sendo
responsaveis pela disponibilidade dos recursos financeiros para investimento no
projeto. Os stakeholders descritos no quadro de Fornecedores apresentam graus
similares aos Financiadores em funcao das relagcdes contratuais estabelecidas entre
as partes, sendo solidarios no desenvolvimento do projeto.

Finalizando a analise de stakeholders primarios encontram-se as equipes de
manutencao préprias (Secretarias) com elevado grau de importancia por estarem
diretamente envolvidas nas definicdes do modo de execucéao, recebendo beneficios
diretos através de melhorias no processo e apresentando médio risco nas operagoes.
A diferenca no grau de importancia das equipes de manutencéao de terceiros se deve
ao fato de terem que executar o processo conforme definido pelo contratante,
recebendo beneficio direto com as melhorias implementadas, tendo baixo risco
envolvido com o projeto.

Em relacdo aos stakeholders secundarios, indica-se a Empresa Publica de
Transporte e Circulacdo (EPTC) como agente de Governo, sendo muito importante
por participar na coordenagédo da utilizagdo da estrutura viaria urbana, recebendo
beneficios indiretos através da programacao das execuc¢des e tendo um grau médio
de riscos nas operacdes. Por final, cita-se no quadro Midia a Equipe do Portal de
Transparéncia, tendo a importante funcao de tornar publico os avancos no processo,
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nao recebendo beneficios diretos do projeto, configurando assim um grau de risco

indiferente.
5.2 Descricao do problema

Os sistemas em uso atualmente suportam a geracdo média de 4.000
0O.S.s/més, coordenando a execucao de diversos servicos que compreendem desde
a manutencao de estruturas viarias e diferentes ativos urbanos até consertos de rede
de agua e esgoto. Os servicos prestados ocupam espacos urbanos de uso comum, e
devem ser executados de forma rapida e efetiva para reduzir os transtornos gerados,
integrando acdes dos diferentes 6rgdos envolvidos nas suas respectivas
competéncias.

Para facilitar a descricdo e entendimento do problema, cita-se uma execucéao
de conserto de rede de distribuicdo de agua. Este servico é executado por equipe
prépria ou terceiros contratados (em torno de 100 agentes) pelo Departamento
Municipal de Agua e Esgotos — DMAE, que é o detentor do conhecimento a cerca do
tipo de material, forma de intervengdo, acabamento e maneira de conclusao deste
servigo.

Esta intervencdo geralmente é feita em leito de rua, havendo assim a
necessidade de sinalizagdo do local com cavaletes de madeira ou cones refletivos e
em casos de maiores dimensdes, necessitando o desvio do transito para vias
alternativas. A disposicao destes itens de seguranca é feita pelas proprias equipes de
execucao, nao havendo comunicacdo com o 6rgao responsavel pela circulacdo
urbana (EPTC) para que seja feito o controle de circulacdo neste espaco urbano.

No local de execucdo podem ser encontrados dois tipos basicos de
acabamento, a saber: pavimentacdo com paralelepipedos ou com cobertura asfaltica.

Se o local de intervencao tiver calcamento com pedras, € executada a
manutencdo requerida e feito o acabamento do conserto com a recolocacdo das
pecas deslocadas, se registrando a finalizacao efetiva da O.S. quando a equipe
designada retornar a base. Por vezes, este registro é feito somente no préoximo dia
util, gerando divergéncia entre a informagao contida no sistema e a real situacao.

Em caso da localizacao ter pavimentacao asfaltica, ao final do conserto da rede
¢é feita uma pavimentacao provisoria e a geragdo de uma nova O.S. de asfaltamento

que é repassada para a Secretaria de Servicos Urbanos, sendo que esta O.S. é
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vinculada a de conserto de rede. Neste caso de uso o processo sé é encerrado quando
a equipe responsavel pela cobertura asfaltica da sua OS por executada, comunicando
ao demandante interno que a pavimentacao foi concluida e que pode ser registrada a
finalizacao da execucao da O.S. de conserto de rede.

Este processo passa por dois pontos que podem representar gargalo, sendo o
primeiro no momento em que € gerada a nova O.S. de asfaltamento e esta deva entrar
na lista de programacao e execucao do érgao responsavel. Outro aspecto a ser
considerado como um possivel gargalo de processo € a comunicacao das execugdes
que pode demorar até o préximo dia util, causando divergéncias entre as informacdes
contidas nos sistemas de controle e a real situacao das equipes em agcdo em campo.
Neste caso, o sistema responsavel apresenta a informagdo que ainda nao foi
finalizado o conserto de rede, quando o fato real é que o conserto ja foi efetuado e se
encontra aguardando a pavimentagao definitiva do local, mantendo ativa a alocacao
de maquinas e ferramentas para o servigco de conserto e ndo para a finalizacdo da
pavimentagao do local.

Algumas O.S.s devem ser executadas em regime de urgéncia pelas equipes
de plantado 24 horas em fungéo de sua gravidade, estas execuc¢des podem demandar
a alocagdo de maquinas e se o sistema ainda mantém o registro de execug¢des néo
finalizadas, estes ativos nao estardo disponiveis, gerando assim uma demora no
atendimento. O mesmo equivoco de alocacao pode envolver equipes, indicando a
ocupacgao de um recurso escasso, novamente gerando atraso no atendimento.

O planejamento das O.S.s ndo garante sua efetiva execucao, pois, quando ha
a intervencao da equipe no local pode ser constatada a necessidade de maquina ou
ferramenta que nao foi alocada. Esta falha de alocacao representa tempo perdido
neste atendimento e atraso na conclusao do servico, havendo casos em que é feita a
sinalizacao do ambiente retornando o fluxo de execucao ao ponto inicial.

Outro problema a ser foco de atencao do projeto € a programacéao da execucao
quando ha a necessidade de acdes multidisciplinares, nestes casos, a geracao de
uma O.S. (O.S. priméaria) pode ocasionar a abertura de outras O.S.s em 6rgaos
diversos (O.S.s derivadas), dificultando a tramitacdo da execug¢do por ndao haver um
fluxo padrdo que gerencie a cronologia correta dos eventos entre os agentes
envolvidos. Atualmente estas solicitacdes sao feitas através de e-mail ou via telefone,
gerando mais possibilidades de atraso ou inserindo erros na execugao do processo.
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No atual modelo de execug¢des ndo existe uma agenda comum entre os 6rgaos
executores, fazendo que cada geracao de O.S. derivada entre em fila de priorizacao
e programacao diversas, resultando em descompasso entre os 6rgaos e seus fluxos
de execucgao.

De posse do conhecimento dos problemas apresentados na forma de execucao
atual (AS-IS), o projeto de analise os materializa através dos protétipos de telas a
seqguir, detalhando dados e peculiaridades de cada requisicdo apontada no artefato
Termo de Abertura de Projeto.

Problema— Geracao de Ordem de Servico
Descrigio Completa do Problema
A geragBoda Ordern de Servigo fica restrita a somente urm orgo, ndo havendo padrio regrasde geragdo entre os drgdos ermvolvidos. Uma Ordern de Servigo gerada por urn agerte
ndo pode servista oucompartilhada por outros, estando i solada das funcionalidades de programagdo e compartilhamento de servigos. Controle de Ordens derivadasde outros
drgdos deve ser feitamanualmente. Contabilizagio determpos de execusBofeita somente por agerte.
Gravidade Gravidade / Urgéncia / Tendéncia Requisitos aserem atendidos
Uisigneid 1—Sem Gravidade / Sem Urgéncia / Sem Mudanga Gerar Ordem de Servigo; Comunicar agentes envolvidos;
9 2 — Pouca Gravidade f Pouca Urgéncia f Pouca Mudanga
Tendéntia 3 — Grave/ Média /Iré Piorar Coordenar atividades entre agentas,
4 — Alta Gravidade ! Alta f Piorar em Pouco Tempo - w
Resultante §—Exirema Gravidade / Imediata / Fiorar Rapidamente Contahilizartempos de execugéo,
Medica Método Pessoas (AS - I5) Execugies
> _ o Quartidade Médis: 4000 Execugiesimés
. 1 Falta coordenacio acdes Cuzto Unitdrio Médio: 532,00
-
5 > 2 2 Fatta metodo padrao Custo Parcial 2.126.000,00] (8)
L
w SR .. cicins
= =7 R ek e SR Duragéo Médis: Horas
“7 & Cd Insumos de baixa qualidade . E
> i Média de Erros: N00 execucies
> Custa Erros: 255 360,00] (B)
Méguinaz Ambiente Materiaiz
pivel de Conhecimento: 1 2 3 @ 5
Mivel de Satisfagio: 1 @\,1 3 4 o]
Equipe: E Colaboradores
F i
Mattiz AHP i €1 2 C3 ¢4
Bi 4 s = 3 Custos Tatsis: 2.383.360,00) (4+8)
c2 w1 3 G
3 15 13 A | o . " "
Escala 1 —pessimo f muito baixo f dizcordo totalmerte
C4 13 1E 131 2—ruim / baixo / discordo
3 —regular f médio [ indifererte
\ 4 —hom falto F concordo
b /z" 5 —dtimo £ muita atto f concordo totalmente
Importancia 1 —mesma 7 —muito grande
J—pequena 9 -absoluta Enviar
S—_grande 2, 4,6, §—intermedidrios

Figura 34 — Problema Geracao de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor
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Problema-Programagao de Ordem de Servigo

Descrigdo Completa do Problema

al oA de maquinas eferramentas e retrabalho oudemorano atendimento.

A prograracio daOrdem de Servigo fica restrita a somente um drgao, ndohavendo comunimagdo nem troca deinformagdes ertre os ervolvidos. Falta conexdo ertre os diferentes
agentes deixando o trabalho separado por funcionalidades de cada equipe. Esta segmentacdo de atividades representafalta de conhecimento, dificuldade de planejamento,

E Gravidade
Urgéncia
Tendéncia

Resultante

Gravidade / Urgéncia / Tendéncia
1 — Sem Gravidacke / Sem Urgéncia / Sem Mudanga
2 —Pouca Gravidade / Pouca Urgéncia / Pouca Mudanca
3 - Grave [ Média /Iré Piorar
4 - Alta Gravidade | Alta ! Piorar em Pouco Tempo
§ —Extrema Gravidade §Imedista f Piorar Rapidamerte

Requisitos a serem atendidos
Comunicaragentes envalvidos;

Coordenar atividades entre agentes;

Contabilizarternpos de execugdo;

(AS - 15) Execugies

Quartidade Médis:
Custo Unitario Médio:
Custo Parcial:
Duragéno Médis:

Médlia e Erros;

Execugdesimés
(a)
Horas
[ 12] n00execugties

hiedida Método Pessoas
> > >
c2 1 Falta coordenagdo acdes
> > >
(= | @ (2 Falta método padréo
# > >\, s
% T O Erozalocagio de mdguinas
a o
& . c5 . & Cd Falta de sinalizacéo
> >
5 Insumos de baixa qualidade
5 5
L L
Maguinas Amhierte Materiaiz
T 8
Matriz AHP f g1 B B3 ob 05
1 i 3 2.3 3
B2 Al 7 5 B 7
3 aAm: s A g T
C4 A% 1B 1 v 3
A= P cH P P ]
‘e L)

Importancia 1 —mesma
3—peguens
S—grande

T —muita grande
9 - ahzolta
2,4, B, 8—intermediarios

Custo Erros:

255.360,00 (B)

Mivel de Conhecimerto: 1 2 3 4

Mivel de Satisfagso:

Equipe:

E Colaboradores

Custos Totais: 1.691.760,00) (A+B)

Escala 1 —pézsimo / muito baixo [ discordo totalmente
2—ruim { baixo ! discordo

3 —regular f média / indiferente

4 —baom /afta f concordo

5 —dtima { muito atto / concordototalmente

Erwiar

Figura 35 — Problema Programacao de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

No caso em estudo é elaborada a classificacdo GUT de cada um dos

problemas, mapeando os requisitos a serem atendidos por cada médulo do projeto de

solucao através dos respectivos diagramas de causa-efeito. Este diagrama serve de

base para a gerac¢ao da matriz AHP para dar suporte ao processo decisorio sobre qual

aspecto deve ser atendido com mais prioridade.



111

Problema-Alocacéao de Maquinas e Ferramentas

Descrigdo Completa do Problema

A alocagdo de maguinase ferramentas fica restrita a somente um orgdo, ndo haven do padrio re grasde utilizagio entre os drgdos envolyvi dos. UmaOrdem de Servigo gerada por um
agente ndo pode compartilhar ativos de outros drgdos, gerando necessidade de campra/faluguel do mesmo tipo de ativo por diferentes agentes. Controle de alo agio de magquinas
para as Ordens derivadas de outros drgdos deve serfeitamanualmente. Contabilizacio de tempos de utilizagio feita samente por agente.

Gravidade Gravidade / Urgéncia / Tendéncia Requisitos a serem atendidos
S 1 —Sem Gravidade ! Sem Urgéncia / Sem Mudanga Comunicar agentes envalvidos;
Urgéncia 2 — Pouca Gravidade / Pouca Urgéncia / Pouca Mudanga 2
Tendéncia 3 — Grave Média {Ird Piorar Coordenar utilizagdo de ativas entre agentes,
4 — Alta Gravidade / Alta f Piorar em Pouco Tempo .~ "
Resultante % —Extrema Gravidade / Imediata § Piorar Rapidamente Contabilizartempos de execugao,
Medics Método Pessoas (AS - IS) Execugbes
Quartidade Meédis: 2700 Execugiesimés
1 Falta coordenagéo agies Custo Unitério Médio: 532,00
2 2 Falta método padréio Custo Parcial. [ 1.435.400,00] (&)
o o~ = z "
5 23 Erroz alocacio de maguings Duracés Média: Wi
£ ca 2 -
el ok Média de Erras: MO0 execugles
8 Insumos de baixa gqualidade CushaBerns 255 ae0.00] (8)
Maguinas Ambiente Materiais
Mivel de Conhecimerto: 1 i 3 @ 3
Mivel de Satisfacio: 1 (2\,1 3 4 o]
Ecquipe: E Colaboradores
s e 8
Matriz AHP f €1 EF 3 ‘G -C5
I § ® 9 B Custos Totais: 1.691.760,00) (4+B)
c2 15 8 7 x
3 419 18 1 9 3 s o ’ ; :
Ezcala 1 —pessimo f muito baixo { discordo totalmente
cd 1 wWE 4 4 3 2 —ruim J baixo | dizcordo
3 —regular f médio [ indiferente
% < RO T T P B 4—hom falto f concordo
b _//" 5—dtimo f muito atto # concordo totalmerte
Importéncia 1 —mesma 7 —muito grande
3—pequena 9 - absoluta Enviar
S_grande 2,4, 6, 8—intermedidrios

Figura 36 — Problema Alocacdo de Maquinas — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

Encontra-se ao lado destas ferramentas o levantamento de dados das
execucoes na forma como sdo feitas atualmente, gerando parametros de custeio
destas operacdes para futuras anéalises de melhoria.

No desenvolvimento da etapa de descricdo do problema, pode chamar a
atencao o item ‘Quantidade Média’ de execucdoes/més. Na tela de Geragao de Ordem
de Servigo este item consta como 4000 O.S.s/més passando para 2700 O.S.s/més
nas telas seguintes. Esta alteracao do valor se explica por serem langcados os numeros
atualmente executados, onde a demanda é na ordem de 4000, mas as capacidades
de execucao se limitam a 2700 O.S.s atendidas. Havendo a aprovagao e conseguinte
implementacédo da solucao proposta no projeto, estima-se um aumento na ordem de
7% no numero de atendimentos conforme descrito adiante, aumentando a média de

execugdes/més com o mesmo numero de equipes e maquinas.
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Problema- Registro de Execucdo de Ordem de Servigo

Descrigdo Completa do Problema

Registro de execugdo de OF fica restrita a somente um drgdo, ndo havendo padrio regras de finalizagdo entre 0s drgdos envolvidos. Umna Ordem de Servigo gerada
por urn agente ndo pode serfinalizada por outros drgdos, gerando trimites desnecessarios para sua finalzacdo. Liberagdo de alocagdo de maguinas para as Ordens
derivadas de outros drgdos deve serfeita manualmente. Contahilizagdo de terpos de utilizagdo feita somente por agente.

Gravidade Gravidade { Urgéncia / Tendéncia Requisitos a serem atendidos
R 1 — Sem Gravidade § Sem Urgéncia § Sem Mudangs Comunicar agentes envolvidas;
Urgéncia 2 — Pouca Gravidade / Pouca Urgéncia / Pouca Mudanga
Tendéncia 3 — Grave § Média | Ird Piorar Coordenar utilizago de ativos entre agentes;
4— Alta Gravidade £ Alta ! Piorar em Pouco Tempo 2 i
Resultante 5—Exirema Gravidade /Imedista § Fiorar Rapidamente Contabilizartempos de execucan,
Medida Método Pessoas (A% - IS) Execugies
> M, > ; & 2 Quartidade hédia: 2700 Execugdesimés
i, L, ke C1 Faita coordenagéo agdes Custo Unitério Médio: 532,00
- - -
> > 1 > 2 C2 Falta metodo padrao Cuisto Parcial 1.436.400,00) (&)
i
a SRR -5 ” oo
d = Erroz alocacao de maguinas Duragn Média: i
» > S 4 Retengéo de slocagio i =
€3 > > o > 5 : & : Média de Erros: A00 execugies
c4 s s > C5 Insumos de baixa gqualidace - 755 se000) (B)
hdouines Ambiente Msterisiz
Mivel de Conhecimerto: 1 Fs 3 ()] 3
Mivel de Satistagso: @,\J 2 E: 4 5
Equipe: E Colsboradores
Matriz AHP ..’/ €l LF B3 TR _(;5\
¢ 1 7 8 7 3 Custos Tatais: 1651 760,00] (& +B)
£2 17 4 7 8 3
3 am wr o 8 3 s e ;
Escala 1 — pessima /muito baixo ! dizcordo totalmente
CE A& 18 48 1 3 2 —ruim / baixo | discordao
3 —regular f médio Jindiferente
\ €5 E HE s o 4 —hom {alto f concardo
e _//’ & —dtimo f muito atto § concordototalmente
Importancia 1 —mesma 7 —muito grande
S—pequena 9 -absaoluta Erviar
S—grande 2, 4,6, §—intermediarios

Figura 37 — Registro de Execucéo de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 Analise de alternativa

A partir do levantamento inicial das necessidades dos 6rgaos executores foram
construidos dois projetos de solugdo, a saber: uma solugdo de software a ser
desenvolvida pela Procempa e outra através da implementacdo de uma solugcédo de
ERP disponivel no mercado sendo fornecida pela empresa X.

Para efeitos de comparacao no processo de analise, projeta-se a solucao de
mobilidade licenciada para 100 agentes distribuidos nas diversas equipes de

execucgao.
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5.3.1 Implementacao de solucao de ERP — Empresa X

As diferentes solucdes de ERP (Enterprise Resource Planning) disponiveis no
mercado tem foco generalizado em processos, exigindo assim um grande esforco em
adaptacgdes para atender aos requisitos levantados. As solugdes apresentam fluxos
padronizados com menor flexibilidade, tendo um tempo médio de implantacdo de
solugdo completa entre 12 e 24 meses, demandando a mobilizagdo de elevado
montante de recursos financeiros em fungao de licenciamento de uso.

Atendendo a requisitos ligados ao processo de execucdo dos servigos, a
plataforma de ERP apresenta acesso através de dispositivos modveis utilizando
tecnologia proprietaria, aumentando assim os custos do projeto em funcao dos valores
de compra de hardware especifico e seu respectivo licenciamento de uso. Cada
dispositivo desta solucdo apresenta custo de R$ 700,00 de aquisi¢cao de licencas de
uso mais R$ 2.000,00 de custo por cada equipamento. Por ser recurso de uso
intensivo, o projeto prevé a compra de 115 dispositivos (100 para uso continuado e 15
para substituicdo em caso de inoperancia), totalizando R$ 230.000,00. A solucao
demanda a utilizacao de cluster de servidores no valor de R$ 72.000,00.

A implementacao dos quatro mdédulos da solugdo demanda a utilizagdo de
3.000 h, com custo de R$ 170,00/h totalizando o montante de R$ 510.000,00. Cada
méddulo da solucdo demanda 20 h para o processo de homologacao por parte dos
usuarios e estes custos nao serdo objeto de cobranga, servindo somente para efeitos
de analise dos custos do projeto. No preco total do projeto esta incluido o valor de
treinamento de 10 horas/médulo para os 20 lideres das equipes totalizando R$
6.800,00 alocados para conhecimento da nova ferramenta (indicador de 0,76% do
valor total do projeto).

Por ser uma solucdo de mercado, este projeto apresenta metodologia de
implementagao modular, totalizando um investimento no montante de R$ 892.500,00
com previsao de entrega total em 18 meses.

5.3.2 Desenvolvimento de solucao pela Procempa

A proposta de solugdo apresentada pelo projeto em analise tem custos de
desenvolvimento e implementacao mais baixos por ser codificado em plataforma

Open Source, nao necessitando pagamento de licencas de software proprietario. A
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arquitetura de utilizacdo em ambiente multiplataforma atende ao requisito de
mobilidade das equipes, gerando instancias de aplicagcbes em dispositivos méveis,
através de aparelhos celulares rodando sistema operacional Android® (custo unitario
em torno de R$ 700,00 por equipamento).

O primeiro problema a ser tratado é a geragdo das O.S.s, desenvolvendo o
Médulo de Geracao de Ordem de Servico apresentado no protétipo de tela a seguir.

Entregavel - Modulo de Geragdo de Ordem de Servigo
Descrigao Completa do Entregavel
Madulodegeragdo de Ordem de Servico, designands numero i dentificador de 0%, orgdoresponsavel, Tipo de servico 8 ser executado, situacao da execugdo, local daexecugdo,
Alacacio de equipe, alocacio de maguina, data de geracio de 05, tempo estimado para execugio

MVP - Descrigao

Gerar Ordemde Servigo com seus qualificadores.

Requisitos Atendidos - (TO-BE)
Gerar Ordem de Servico, Comunicar agentes envolvidos; Coordenar atividades entre agentes; Planejaruso de maquinas;
Contabilizartempas de execucio;

Processos Diretos Ambiente Retorno Processos Indiretos Ambiente  Retorno
Geragio de Ordem de Senigo (1)1 [R] &iR Coordenar atividades (1]11e [R] &rr
(e () am Planejar uso de maquinas (e R arr
| —Int/ E — Ext. A— Aum. Lucro/ R — Reduz Custe
Infraestrutura Software Equipe N®Horas  Valor/h Malor Total
Servidores Rede Especificos Ambiente Disponibilidade Analista Reguisitos [ 120 [ 128,00 | [ Za_SéG_DG|
y B 5 a a7
(%] pados Fibragtica | Preencha Descrigho Web [EI 2447 gy il ,,,,BG | 15:'00 | { "5_:0_00|
(J contsiigs (%] Ragie vole [ ] 52 Desenvolvedores | ‘fg $ ;;Eg] ‘11TDGBGDDG}
Outros (Jeaten [ outra Homobogacdo [ 20 | | %) | SRS
Treinamento N Participantes:@ m \IE E Inicio Desenv.: | 02/04/2018 Entrega Final | 31/07/2018
Treinaments em linguagemJAVAMNobile —80 h Custo S T S Inicio Homolog: (07/08/2018 | Assim. Aceite: [01/08/2018
Alinhamento Estratégico
Objetivo Indicadar leta Iniciativa Beneficidrios
Reduzir custos Custe unit 4 % Reducdo de custos Setor financeira/controle de custos
Agilizar processos Qtde. Exec. 7% Aumentar eficiéncia de processos Equipes de execucao
Prablema Estratégico @ | Clientes Melhorianos prazos e qualidade das execucies
Demaora e custos elevados das execuches 2 | Financeira Ofimizar gestdo de custos
2 = -
< | Processos Agilizar execucies programadas
o
Aprendizado Visdo holistica do processo de execucio

Enviar

Figura 38 — Solugcao Geracao de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste protétipo de tela esta descrito o entregavel, relacionando-o com um MVP
‘Gerar Ordem de Servico’ onde estao detalhados quais requisitos serdao atendidos
(TO-BE), os processos que terao reflexos da mudanca de procedimentos (direta e
indiretamente), os qualificadores de hardware, software, treinamento e equipe de

homologacdo envolvida, e as datas relativas a este desenvolvimento, possibilitando
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também uma conexao entre o objeto de andlise do framework com o planejamento
estratégico da organizacao.

O projeto apresenta como proposta metodolégica de desenvolvimento a
utilizacdo de métodos ageis, atendendo através de entregas continuas e constantes,
reduzindo custos de implantacéo e correcao de erros durante este processo.

A mesma dindmica é aplicada a apresentacao das demais entregas do projeto,
disponibilizando ao gestor uma visdo geral da solugédo, seus custos e 0s requisitos
que serao atendidos.

Os valores discriminados nas telas a seguir estdo em alinhamento com os
nameros apresentados no campo ‘Orcamento Preliminar do Termo de Abertura do
Projeto, sendo a expressao das parcelas que vao compor o montante do investimento
no projeto.

Entregavel - Moédulo de Programagéo de Ordem de Servigo
Descrigac Completa do Entregavel

Madulode programacao de Ordem de Servico, designanco executor responsave |, alocando equipe & maguinas, inserindo data inidal e final previstas para execugEn.
Geragio de Ordens de Senigo derivadas em caso deinteracdo multidisciplinar. Geracdo de fluxo de tramite.

MVP - Descrigao

Programar execucao de Ordem de Servico com seus qualificadores.

Requisitos Atendidos — (TO-BE)
Programar execucde de Ordem de Servico; Comunicar agentes enveolvidos; Coordenar atividades entre agentes; Plansjaruso de maguinas;
Contabilizartermpos de execucio,

Processos Diretos Ambiente  Retorno Processos Indiretos Ambiente  Retorno
Programagdo de Ordem de Servigo (1)1 [R] &iR Coordenar atividades [1)11e [R] &ir
Comunicagio entre equipes (Jue (R ar Planejaruso de maguinas (Mire (R air
|—Int) E - Ext. A— Aum. Lucro/ R — Reduz Custo
Infraestrutura Software Equipe N®Horas  Valorh Valor Total
Servidores  Rede Especifices Ambiente  Disponibiidade | AnalietaRequistos 220 [ 1300 | 31.740,00]
] NI S - : 3 3
[EI Cados Fibra dtica [j i - [EI - — [ EEE: ]l { 12?23{ { :f;’g;g}
[ consits [X] madio Mobie | 518 D“:””'Te“rfs [Ls] [ ;“'cs] [ ”1';“'”0]
2 i 740,
D Outros D Batch D Qutra e i
Treinamento N-Parhmpantes:[:] D \IE E Inicie Deseny.; [ 11/07/2018 Entrega Final | 30/11/2018
Custo RS E Inicie Homeleg.:| 15/10/2018 Assim Aceite: | 011272018
Alinhamento Estratégico
Objetivo Indicador Iieta Iniciativa Beneficiarios
Reduzir custos Custo unit. 4% Reducio de custos Setor financeiro/controle de custos
Agilizar processos Qtde, Exec. 7% Aumentar eficiéncia de processos| Equipes de execucio
Problema Estratégico 2 | clientes Melhorianos prazos e qualidade das execuciies
Demora e custos elevados das execughes 5 | Financeira Otimizar gestdo de custos
s = S
< | Processos Agilizar execugBies programadas
o
Aprendizado Visdo holistica do processo de execucdo

Enviar

Figura 39 — Solucdo Programagéo de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor
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Entregével — Médulo de Alocagdo de Maquinas e Ferramentas

Descrigio Completa do Entregavel

Madulo de alocacdo de maguinas, designando executor responsavel, alocando equipe operadora & maguinas, inserindo data inicial e final previstas de utilizaco.
Geracio de Ordens de Senico derivadas em caso de interacio multidisciplinar. Geraco de fluxo de tramite.

MVP - Descrigao
Programar alocaco de Maquinas e Ferramentas com seus qualificadores.

Requisitos Atendidos — (TO-BE)
Alocar Maguinas para execucdo de Ordem de Servico; Comunicar agentes envalvides; Coordenar atividades entre agentes; Planejaruso de maquinas;
Contabilizar tempos de execucio;

Processos Diretos Ambiente  Retorno Processos Indiretos Ambiente  Retorna
Alocacdo de Maquinas e Ferramentas m I/E @ AIR Coordenar atividades m IHE @ AR
Planejaruso de maguinas (e (Rl amr Comunicaco entre equipes (Dive [R) arr
| =Int.) E —Ext. A — Aum. Lucre/ R - Reduz Custe
Infraestrutura Software Equipe NHoras  alorh Valor Total
Servidores  Rede Especifices Ambients  Disponibiidade | AnalistaRequistos [ _150 [ 1z800] | 20.700,00]
3 " ) i 3 33
[EI [ados Fibra dtica D PreenchaDescrice Web [EI 2417 Designer ] | 1?_'”” | 11 8.00)
(] contet @ i ’ [j & Desenvolvedores [ 330 | [ &7.00] | 32.010.00
onteudo Radio Mokbile 518 i i ['_IJ] [W TT00.00
4 =X " e
El Outres D Batch D Qutra o
Treinamento N:Pamcipﬂnm:D D L E Inicio Desenv.; | 12/11/2018 Entrega Final. | 28/02/2018
Custo RS 3 Inicie Homolog.: | 02/01/2018 Aszim Acefte: | 01/03/2018
Alinhamento Estratégico
Objetivo Indicadar Meta Iniciativa Beneficiarios
Reduzir custos Custo unit. 4% Reducdo de custos Setor financeira/controle de custos
Agilizar processos Otde. Exec. 7% Aumentar eficiéncia de processos| Equipes de execugio
Problema Estratégico @ | Clientes Melheria nos prazos e qualidade das execucies
Demora e custos elevados das execucies E Financeira Otimizar gestdo de custas
- o =
5 | Processos Agilizar execucies programadas
o
Aprendizado Visdo holistica do process o de execucio

Enviar

Figura 40 — Solugéo Alocagéo de O.S. — Business Case

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se na proposta de desenvolvimento as datas das entregas das etapas,
apontando no quadro ‘Equipe’ as respectivas cargas horarias dos envolvidos. No item
‘Homologacdo’ é indicado o custo médio de participagdo dos usuarios, podendo
apresentar variacées conforme disponibilidade das equipes nos 6érgaos envolvidos.
Os valores indicados nestes itens ndo serdo objeto de cobranga, servindo somente
para efeitos de analise dos custos do projeto.

No montante total do projeto esta incluido o valor de treinamento de 10
horas/médulo para os 20 lideres das equipes totalizando R$ 5.520,00 alocados para

conhecimento do novo ambiente.
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Entregavel - Modulo de Registro de Execugdo de Ordem de Servigo

Descrigdo Completa do Entregavel

Mé&dulo de registro de execucdo de Ordem de Servico pelo executor responsavel, liverando alocacdo de equipe operadara @ maguinas, inserindo data inicial e final da
execucdo do semnvigo; registro de execucio de Ordens de Senvico derivadas em caso de interacdo multidisciplinar. Encerramento de fluxo de tramite.

MVP - Descrigao

Registrar execucio de Ordem de Senico com seus gualificadores.

Requisitos Atendidos - (TO-BE)

Contabilizartempos de execucio;

Registrar execucio de Ordem de Senico; Comunicaragentesenvolidos; Coordenar atividades entre agentes; Liberar alocagio de maquinas;

Ambiente  Retorno

[1]1e [R] air

Processos Diretos
Alocacdo de Maguinas e Ferramentas

Processos Indiretos
Coordenar atividades

Ambiente  Retorno

(e [R] air

Comunicacio entre equipes (e (Rl arr Planejarusa de maguinas [Tive Rl arr
|—Int/ E — Ext. A— Aum. Lucro/ R — Reduz Custo
Infraestrutura Software Equipe N®Horas  alor/h Valor Total
Servidores Rede Especificos Ambiente  Disponibilidade Analista Reguisitos (110 (1es00] | 15.180,00]
; : 3 i 3 33
Dados Fioradtica | ) PreenchaDesericie | D wes (%] 2447 Bk } ;13 ll { 10?33{ { 1:1900003{
(= coneieo (2] i osis [} 572 S emcooscae (7] W] [ imem
Fa F o 2
Outros D Batch D Outra e
i (i v | 2502 3 . -
Treinamento Ne Pal‘ticipantes:[: D IE E Inicio Desenv.; | 25/02201% Entrega Final:
Custo RS E Inicie Homoleg.; | 02/03/2015 Assim. Aceite: | 01/08/2018

Alinhamento Estratégico
Objetivo Indicadaor Meta Iniciativa Beneficiarios
Reduzir custos Custo unit. 4% Reducio de custos Setor financeiro/controle de custos
Agilizar processos Qide. Exec. 7% Aumentar eficiéncia de processoes] Equipes de execucio
Problema Estratégico @ | Clientes Melhaoria nos prazos e gualidade das execucies
Demaorae custos elevados das execuches 2 | Financeira Otimizar gestdo de custos

= £ -

5 | Processos Agilizar execucies programadas

o

Aprendizado Visdo holistica do processo de execucio

| Enviar I

Figura 41 — Solugéo Registro de execucao de OS — Business Case
Fonte: Elaborado pelo autor

5.4 Analise Economica

Como base de andlise econémica do projeto é feita a apresentacdo dos
indicadores financeiros através do prot6tipo da tela de Dados para Andlise Econémica.
Neste artefato estdo inseridas as taxas de mercado, previsao de investimento inicial,
receitas e despesas do projeto.

Aconselha-se a insercao dos dados financeiros da organizacido através da
utilizacao de ferramentas de ETL (Extract, Transform, Load) garantindo a integridade

das informagdes no processo de integracao entre os sistemas.
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Dados paraAnalise Econdmica — Desenvolvimento Procempa

Taxas
SELIC [ Merzal Anual Acum, Anual  Acum. 12 m, Diaria ] Cambial 1USH=RE [ 58993
(Jan 1,0000 10,43 1323 1,08 9,30399349 | 1€ =pr$ Caos)
{FN‘T" ?g;gg §g§ 13;2 13315 ggggggggg { TMA — Taxa Min. de Atratiidade (1Z000) % a.a.
ar i : : . . T
[Abr 0.7900 770 1272 300 999993399 ] TR —Taxa de Reinvestimenta [12.000] % 5.3,
[Mai 0,0300 6,05 12,54 473 095898009 ] TF —Taxa de Financiamento [ 13.750) % a.a
Jun 0,8100 6,04 12,19 554 0,09999999 , =
{Jul 08000 521 T80 534 099599000 { Il = Investimento |nicial 3EEA0.00 ) RE a4
[Auo 08000 14 10,06 714 599999999 ] RP - Receitas Previstas 17.236.800,00 | R§ a.a
(St 06400 3.0 10,09 778 5,09509950 | D'SF‘ - Despe's.as 17.236.800,00 ] R a.a.
(out 06400 316 10,58 842 099939909 | Periodo de Analise i
[ 1w 05700 2,59 10,11 5,99 989999999 | . .
(Dez 10,5400 205 053 551 000009009 | | !meortarDados Financeiros Gerar Resultados

Fluxo de Caixa

Periodo Inw.Inicial 1 2 3 4 5

Receita = 17 236.500,00 1804616113 19.437 877 39 20,533,907 30 22.330,200,18
Despesa 3\E58000 - 1723880000 - 1765334270 1867383358 - 200148838 21 452 467 98
Saldo (/+) 366 580,00 000 39281843 764043 80 218917 49 7T IR

Resultados /PL — Valor Presente Liguido - RS CMHE — Custo Médio Hora Equipe — R$ pihr
TIR —Taxa Interna de Retarno % CMC - Custo Médio Conhecimento — R§ phhr
ROI — Return On [nvestment % CTT - Custo Total Treinamento —R§ & %
Payback anos

Analise Relacional

Prajeta Relacianada [_Projeto de solugéio & V] [ Relaciahar ]

[ )

Figura 42 — Apresentagéo de Dados para Andlise Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor

Apo6s o acionamento do botdo ‘Gerar Resultados’ o framework apresenta
automaticamente os célculos de indicadores financeiros como VPL, TIR, ROl e
Payback e armazena-os em seu banco de dados para futuras consultas. Em
indicadores especificos, o framework apresenta os indices relativos a avaliagdo do
custo de utilizacdo do conhecimento das equipes no projeto, intentando traduzir
através de numeros a parcela de investimento a ser feita neste ativo intangivel.

Os resultados apresentados foram obtidos considerando-se o periodo de
analise de trés anos, mesmo que o framework apresente a evolugao do fluxo de caixa
para um periodo maior. O projeto em analise nao apresenta ganho no primeiro ano do
fluxo de caixa em funcao de estar em seu periodo de codificacdo e homologacao,
apresentando ganhos oriundos do novo ambiente a partir do 14 més.



119

A correta analise dos indicadores financeiros apresentados deve considerar 0s
nameros em relacdo ao ambiente de utilizacdo da solucdo. Neste caso em patrticular,
o investimento é feito com recursos publicos e direcionado a melhoria da prestacao
de servicos ao cidadao, e por isso, ndo objetiva auferir lucro contabil com esta
aplicagdo. Havendo um apontamento positivo da viabilidade do investimento, o
mesmo nao é transformado em aumento de entradas de caixa, mas sim, traduzido em
recursos para novos atendimentos ou para a melhor gestao dos ativos disponiveis.

Para fins de calculos considera-se que havera uma reducao do custo unitario
médio por OS na ordem de 4%, sendo distribuida nos oito primeiros meses de uso do
novo ambiente (reducdo de 0,5% ao més), através da melhoria da programacao de
alocagbes. Seguindo o mesmo raciocinio, 0 aumento de 7% anual no nimero de
execucoes se dara de forma escalonada, permitindo que os agentes envolvidos com
as execucgoes possam se adequar ao novo formato de trabalho.

Neste cenario o framework aponta um VPL positivo para este projeto da ordem
de R$ 437.851,55 indicando a sua viabilidade e agregacao de valor a organizacgao.
Em conjunto com o VPL, o projeto apresenta TIR de 55,34%, demonstrando assim um
ganho. Complementando os indices financeiros, este projeto tem RO/ de 1,47% a.a.
e projetando um Payback de 1 ano e 11 meses para o retorno.

Unem-se aos indicadores financeiros os numeros relativos a alocacao de ativos
intangiveis no projeto, apresentando custo médio da hora da equipe, custo médio de
obtencao do conhecimento e custo total alocado com treinamento.

Ao ser feita uma analise considerando somente este projeto, pode se ver que
os indicadores apresentados apontam como viavel a execucdo do investimento
(din&mica ‘go’ — ‘no go’). Por outro lado, conforme descrito no capitulo 5.3 se sabe que
foi apresentada uma solucéo similar de outro fornecedor, podendo assim ser feita a
comparacao dos dados entre 0s projetos para ampliar a visdo do grupo de decisores.

O paralelo entre os projetos é disposto para analise comparativa através de

artefato apresentado a seguir:
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Analise Relacional
Taxas
SELC [ Mensal Anual Acum, Anual  Acum. 12 m. Digtia |  Carmbial 1USs=R% (5008
[Jan 1,0900 10,49 1323 1,08 9899995999 ] 1€ =R | 588
[Fev 0,5700 5 52 13,10 1,95 §,09995999 | : o
L L : : : ThA — Taxa Min. de Atratividade -12 pooj Y% aa.
[ Mar 1,0500 8,57 12,89 3,01 8,399568059 | - Teih b Belvciiimat 00
(Ar 07900 779 12,72 380 9,99999939 | A S g
[Mai 08300 5,85 12,54 473 0395999399 ] TF —Taxa de Financiamento [ 137560) % a.a.
[ Jun 0,3100 6,04 12,18 5,54 999399899 |
[JUI 0,8000 5,24 11,88 6,34 999335999 ]
[Ago 0,8000 444 10,66 7,14 999999554 |
et 0,5400 3,80 10,99 7,78 9,99955558 |
[Out 0 6400 318 10,58 8,42 999995999 ]
[ paow 057100 258 10,11 5,99 9,99959999 |
[Dez 05400 2,05 853 9,53 0,99999999 |
Projeto A Projeto B
Il = Irwestimento Inicial R 366.590,00 Il = Irwestimento Inicial RE 892.500,00
RP - Receitas Previstas R§ 17.236.800,00 RP - Receitas Previstas  R$ 17.236.800,00
DSP - Despesas R§ 17.236.800,00 DSP - Despesas R§ 17.236.800,00
Periodo de Andlise 03 anos Petiodo de Andlise 03 anos
WPL - ‘alor Presente Liquido - RS 437.581,55 WPL—‘alor Presente Liguido - R - 3171098
TIR - Taxa Interna de Retorno 5534 % TIR —Taxa Interna de Retarno 1029 %
ROl — Return On {nvestment Tar % ROI - Return On rvestment 0,48 %
Payback 1,84 anos Payback 268 anos
CMHE - Custo Médio Hora Equipe — R§ 106,44  plhr CMHE - Custo Médio Hora Equipe - R§ 170,00 pfhr
CMWC - Custo Médio Conhecimento — R§ 11,44 CMWC — Custo Médio Conhecimento - R§ 0,00
CTT - Custo Tatal Treinamento -R§ 2702000 =+ 73T % CTT - Custo Total Treinamento -R§ G800 —> 076 %
[ Erwiar ]

Figura 43 — Apresentagao da analise comparativa

Fonte: Elaborado pelo autor

Esta comparacao é obtida ao se acionar o botao ‘Relacionar’ localizado na raia
‘Analise Relacional’, buscando da base de dados do framework os numeros relativos
a analise de viabilidade do projeto de implementacao de solucdo de ERP — Empresa
X. Neste momento deixa-se claro que o projeto de implementacao de solucao de ERP
ja havia sido submetido ao mecanismo de analise deste framework, tendo sido
previamente arquivados na base de dados do sistema.

5.5 Recomendacoes para as proximas acoes

Identifica-se o desenvolvimento da solugao pela Procempa como Projeto A e a
solugdo de implementacdo de ERP pela empresa X como Projeto B. Os dados
relativos a anadlise dos projetos estardo armazenados em Banco de Dados para

futuras consultas publicas ou comparagoes.
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No foco de analise dos problemas levantados foi considerado o Projeto A
através da analise dos seus qualificadores, observando o atendimento aos requisitos
solicitados e seus indicadores, aplicando-se o0 mesmo procedimento em relacdo ao
Projeto B.

A utilizacdo das ferramentas e regras propostas no framework facilita o foco
analitico de projetos de maneira singular, na dindmica de aprovar ou néo o
investimento (go — no go), também oferecendo a op¢do de comparacao entre projetos
similares. De outra forma, por tratar-se de acéo ligada a um érgao de governo, é
aconselhavel a utilizacdo da funcionalidade de Analise Relacional, comparando a
solucao proposta pelo projeto A com a solucao similar proposta pelo Projeto B. Este
procedimento agrega aspectos de transparéncia ao processo decisoério na gestao dos
recursos publicos.

Pela abordagem analitica singular dos indicadores do Projeto A, 0 mesmo
demonstra sua viabilidade, devendo ser decidido pela execug¢ao do investimento nesta
solucdo. Este projeto agrega valor a organizacdo por nao utilizar tecnologia
proprietaria, eliminando assim, custos futuros em relagéo a licenciamento de uso da
aplicagéo ou substituicdo por obsolescéncia. Une-se a esta caracteristica o fato da
solugéo apresentar facilidades em relacdo a necessidade de atualizagdo do ambiente
de infraestrutura de mobilidade, sendo estes dispositivos de baixo custo de
manutencao e reduzido tempo para sua substituicdo em caso de inoperancia.

Outro aspecto a ser considerado esta no fato de que a solucéo apresentada no
Projeto A objetiva atender a todos os requisitos levantados sem necessidade de
adaptacao, e por isso, estando mais proxima de todos os procedimentos executados.
Também se observa o aspecto de evolucdo da ferramenta proposta nesta solucao.
Por ser uma solucdo com dominio do cdédigo desenvolvido, facilita atualizacbes e
evolugdes geradas por mudanga de processo ou por demandas legais, conforme
necessidades dos 6rgaos envolvidos no processo sem a necessidade de contratacao
de terceiros.

O Projeto B tem indicadores que apontam para a nao execucdo do
investimento, principalmente por apresentar um VPL negativo e um Payback elevado
em relagcdo a necessidade de solucdo demandada. Por outro lado, por ser uma
solucdo consagrada de mercado, esta solucdo apresenta uma lista maior de
fornecedores, o que facilita o processo licitatério de contratagao.
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Este projeto apresenta custos de licenciamento que oneram a implementacao
e aumentam o montante de investimento inicial, ndo prevendo em seu escopo O
dominio do cédigo fonte da solucao, gerando dependéncia em relacao ao fornecedor
ao ser necessario alguma evolucao, adaptacao ou alteracao de ordem legal.

Constata-se um facilitador em relacdo ao modelo padronizado que €
apresentado na solugéo proposta no Projeto B, adequando a utilizagdo a padrdes de
mercado se houver possibilidade de reformulacdo dos processos executados pelas
Secretarias e Departamentos envolvidos.

Qualquer artefato gerado durante a aplicacao deste framework (Diagramas,
Quadros, etc.) deve estar copiado nos anexos do processo analitico, servindo como
referenciais na construcdo do conhecimento sobre qual a melhor solucdo a ser
considerada.

Alerta-se que o desenvolvimento deste Business Case intenta apoiar o
processo decisoério de investimento, ndo isentando nenhum 6rgao de administracao
publica de submeter o processo de compra ou contratacao as regras dispostas na Lei
Federal n® 8.666 de 1993 (Lei de Licitacoes e Contratos) quando for o caso de sua
aplicacao no processo de implementacao de qualquer solugéo indicada.

Por fim, como resultado desta iniciativa de aplicagédo pratica da proposta feita
no framework desenvolvido no capitulo 4, obtiveram-se 0s seguintes aprendizados:

a) O conceito de reuso de artefatos utilizados (ferramentas e métodos), mesmo
sendo oriundo da area de TI, pode ser aplicado no framework proposto
agregando valor ao processo decisorio;

b) O ambiente de avaliagcdo de projetos deve apresentar caracteristicas que
torne possivel o desenvolvimento de acdes em paralelo, podendo comportar
tarefas executadas por diferentes grupos e que, em caso das mesmas nao
terem dependéncias, possam refletir na reducao dos prazos das execucoes;

c) Por promover aspectos de interacdo entre grupos oriundos de diversas
disciplinas, pode haver a geracao de novos conhecimentos dentro das
execucodes, e aconselha-se a mudancga cultural para que sejam feitos os
registros formais destes resultados para futuras consultas;

d) Que o aspecto de transparéncia no processo decisoério, primeiramente
direcionado a Gestao Publica, pode ser estendido para outras iniciativas ou
industrias. Esta clareza na maneira de tomar decisdes auxilia no processo

de mudanca cultural resultante dos projetos executados, criando formas de
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facilitar o entendimento de todos os envolvidos e, por conseguinte, tornar os

grupos ou agentes menos refratarios a mudanca.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No desenvolvimento desta dissertacdo objetivou-se sistematizar o
conhecimento direcionado a apoiar o processo decisério sobre a execugdo de
investimento em ativos, incluindo ativos intangiveis de Tl em projetos de software no
ambiente da esfera publica municipal, apresentando e estruturando um conjunto de
ferramentas, prototipando assim uma metodologia orientadora para dar suporte ao
processo de avaliacao.

Como resultado do levantamento tedrico e projecao de pratica deste estudo,
chegaram-se as conclusdes e recomendagdes de uso deste framework descritas nos

capitulos a seguir.
6.1 Conclusoes

O processo de gestdo demonstra a importancia do planejamento estratégico
das acdes nos mais diversos ambientes de atuacdo. O gestor publico baseia suas
acOes nas diretrizes resultantes deste processo da mesma forma como a atuacao no
setor privado, entendendo quais devem ser seus propositos e entregas.

Ao longo da pesquisa realizada, constata-se que o ambiente publico municipal,
explorado por esta dissertacao, permite uma avaliagdo mais rapida dos resultados
entregues, reflexo da relagdo de proximidade estabelecida entre o demandante e o
executor. Esta estreita relacdo proporciona ao demandante um julgamento
aprimorado dos qualificadores da execucado, permitindo a interagdo com o agente
executor no que diz respeito ao nivel de satisfacdo com o servico prestado. Por outro
lado, o executor entende a responsabilidade de entregar mais com 0s recursos que
tem a sua disposicao, justificando assim o uso do capital investido, seja ele um bem
tangivel traduzido através do uso de uma maquina ou ferramenta ou um insumo
intangivel, podendo ser representado através do conhecimento empregado ou do
dominio de técnicas de producao.

A aplicacdo de métodos na execucdo possibilita um controle apurado em
relacao a utilizacao dos recursos disponiveis, reduzindo tempos e custos e agregando
valor a saida do processo. Além deste aspecto, considera-se a importancia da
padronizacao de acées, adicionando agilidade e precisdo nas execugoes, qualificando
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0s servigcos prestados e aumentando o nivel de satisfacdo em relacdo a qualidade
entregue.

Outro aspecto relevante a ser considerado conduz a conclusao de que, no que
tange a utilizacao de ferramentas de suporte na geracao de dados e parametros de
andlise, a proposta feita neste framework apresenta-se aderente a utilizagdo de
variados tipos de artefatos, oriundos de metodologias distintas e que agregam valor
ao processo decisoério sobre o investimento.

Conclui-se também, conforme apontado em capitulos anteriores que, a
reutilizacdo de artefatos externos ao presente framework reduz o tempo de execucgao
do processo de analise, conduzindo as equipes no sentido de atualizarem as
informacdes dispostas nos mesmos, sendo parte importante na construcdo da
documentagao comprobatoria da decisdo tomada.

De outra forma, o processo de pesquisa exploratéria desenvolvida no capitulo
de fundamentacao tedrica desta dissertacdo, adiciona a constru¢cao da proposta do
framework uma conotacdo de agrupamento compilado de técnicas, métodos e
ferramentas, ndo havendo obrigatoriedade de serem aplicados de forma integral. A
nao obrigatoriedade agrega versatilidade ao processo de avalicio no momento que
sua utilizagao fica a cargo do usuario, sendo deste ator a responsabilidade da escolha
sobre qual modelo esta mais adequado ao caso de uso. Em paralelo a isso, sabe-se
que novos dispositivos e técnicas poderao vir a se tornar aderentes ao modelo e nao
terem sido elencadas, estando sob a tutela do usuario a sua escolha de aplicacao.

Em relacao a esta caracteristica pode-se concluir que artefatos como Canvas
de Proposta de Valor (VPC), matriz AHP, quadro SWOT e PESTAL entre outros, tem
ligacdo direta ao projeto de solugédo, também servindo como material de apoio na
construgdo do conhecimento sobre a solucdo no momento em que é feita a sua
submissao ao processo decisério sobre a aprovacao do investimento.

Por tratar-se de um desenvolvimento conceitual direcionado a apoiar acoes
praticas de ente publico, demonstra-se imprescindivel que todos os dados
manipulados neste framework estejam disponiveis para consulta publica, quer seja
através de Portais Institucionais de Transparéncia, quer seja através de relatérios
publicados em diarios oficiais, agregando a ética da transparéncia inerente aos atos
publicos.

Como resultante da forma de implementagéo, este framework permite que

diversos projetos estejam sendo avaliados de forma concomitante, possibilitando
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assim que diferentes equipes de projeto possam desenvolver seus trabalhos sem
dependéncias. Esta caracteristica enriquece o universo de dados disponiveis para
futuras comparagdes entre projetos a serem avaliados.

Pode se concluir que este framework mantém independéncia entre a
metodologia utilizada na construcao do projeto de solucao e as técnicas de avaliagéo,
podendo utilizar artefatos em comum durante o processo de avaliagdo. Ao respeitar
as metodologias de desenvolvimento de solugdes, o framework nao restringe suas
possibilidades de analise a somente um tipo de projeto, sendo assim uma ferramenta
aplicavel por diversos nucleos avaliadores em relagdo a varios ambientes de solugao
possiveis, tendo aplicacao em qualquer setor. Seguindo por esta linha de conclusao,
chama-se a atencao do leitor para o fato de que o projeto de solucdo encontra-se
alinhado com a proposta de desenvolvimento utilizando Métodos Ageis, objetivando
constantes entregas aos demandantes.

Relacionado as caracteristicas da metodologia do Design Science Research
(DSR) empregada no desenvolvimento deste trabalho, contata-se que esta proposta
deve ter um periodo de avaliacao dos resultados obtidos como forma de depuracao
de possiveis erros ou divergéncias nos resultados apresentados. Assim como a
aplicacao de metodologia agil para o desenvolvimento de software, a DSR projeta a
divisdo das responsabilidades das construcbes de solucdo entre os diversos
envolvidos, executando um processo de evolucao constante do ambiente, envolvendo
todos os atores na absor¢ao e compartiihamento do conhecimento gerado.

Como sugerido por Duclés e Santana (2009), um meio de validar as propostas
contidas no framework pode ser através de um Business Case, materializando as
acoes sugeridas, sua cronologia de execucéao e a apresentacao dos resultados finais.
Através do Business Case desenvolvido no capitulo 5 foi demonstrado um exemplo
de aplicacdo do que foi desenvolvido neste framework, sendo que esta aplicacédo
focou no ambiente publico municipal, considerando todas as suas caracteristicas e
respeitando a legislacao vigente.

Devido a exiguidade do tempo disponivel para a aplicacado de um maior nimero
de testes, torna-se importante a implementacédo da proposta contida neste framework
em carater de homologacao, respeitando a multidisciplinaridade envolvida no
ambiente produtivo, ampliando seu escopo de acao. Ao proporcionar o isolamento das
resultantes serdo agregadas facilidades nas avaliacdes de um universo maior de
utilizacdes, agilizando assim o processo de homologacgao e aceite final.
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As atualizac¢6es resultantes do uso deste framework devem ser encaminhadas
a um agente centralizador para que sejam avaliadas e encaminhadas aos
responsaveis pela sua incorporagdo ao conjunto de regras e métodos ja existentes,
devendo ser documentadas e formalmente comunicadas aos usuarios no momento
de sua implementagéo.

Por fim, conclui-se que a proposta de avaliacao de investimento apresentada
através do framework desenvolvido nesta dissertacdo, ndo se restringe ao uso
exclusivo por ente publico e muito menos se torna conhecimento proprietario de
somente um 6rgao dentro de qualquer esfera de governo, devendo fazer parte de um
repositério de inteligéncia de uso comum, gerando cultura organizacional e
padronizando as analises relativas as varias instancias de investimentos a serem

feitas futuramente.

6.2 Recomendacoes de uso

O conjunto de ferramentas e conceitos contido no framework proposto nesta
dissertagdo encontra-se estruturado para uso sem restricdes de setor de atuagao ou
ambiente de aplicacdo, sendo aconselhavel que seja promovido um treinamento
basico, apresentando propdsitos da proposta, fluxos de acdes e artefatos de saida,
familiarizando os usuarios com 0 manuseio dos dados.

O desenvolvimento do software que materializara as telas demonstradas no
capitulo 4 devera conter as regras de validacao para campos especificos, estas regras
serdo resultado do trabalho realizado pela equipe de levantamento de requisitos e
deve ser submetida para aprovacao dos diversos atores envolvidos.

O ambiente de software que suportara a aplicacdo deve sofrer manutencao
constante nos aspectos ligados a atualizacdo de Sistema Operacional, Sistema
Gerenciador de Banco de Dados entre outros, garantindo desempenho nas utilizagdes
pelas diversas Secretarias e Departamentos da gestao municipal.

As operacgdes realizadas junto ao Banco de Dados do sistema de avaliagdo
devem sempre objetivar a manutencdo da integridade dos dados armazenados,
considerando informacgdes historicas que devem ser mantidas para futuras consultas
ou comparacgoes.

Por objetivar um uso amplo, a codificacao das telas e regras do framework deve
ser feita em ambiente de acesso pela internet, evitando a necessidade de manutencao
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de versionamento ou de criacdo de instancias proprietarias para algum sistema
operacional.

Como gerador de base de conhecimento para o processo avaliatério de
investimentos e por resultar na exposicdo de dados para o publico em geral,
recomenda-se que sejam definidos niveis de acesso a suite de avaliacao, criando
mecanismos de rastreabilidade e restringindo o acesso de inser¢cdo e manipulagéao
dos dados somente ao pessoal técnico habilitado para este fim através do uso de
rotinas de identificacdo de usuarios (/login) e senhas. Esta recomendacgéo visa evitar
a insercao de dados errados por terceiros, protegendo o sistema de acessos indevidos
e assim evitando anélises equivocadas ou o mau uso das informacdes sobre 0 uso de
recursos publicos. Por légico, as funcionalidades de consulta devem ser liberadas
desta restricdo, podendo utilizar um cadastro simples do demandante, intentando
mapear os perfis dos usuarios que realizaram as consultas.

Resultante das funcionalidades de identificacdo, a rastreabilidade dos dados
agrega seguranga ao processo, possibilitando identificar possiveis distor¢des, falta de
conhecimento ou necessidades de treinamento dos agentes envolvidos.

Recomenda-se também que seja gerada a devida documentacdo de uso,
servindo como suporte ao usuario e assim, despersonificando a responsabilidade por
este conhecimento e sua multiplicacdo entre os diversos érgaos envolvidos. Esta
medida dilui a responsabilidade entre todos, ndo criando feudos de poder através da
retencdo de um conhecimento.

Por fim, por tratar-se de ser um framework primeiramente proposto com o
objetivo de wuso por érgao executivo de governo, recomenda-se que O
desenvolvimento do software de suporte seja feito através da utilizacao de tecnologias
Open Source, desta forma garantindo a isencao de licenciamento de tecnologias
proprietarias onerosas e de possiveis necessidades de revalidacdo das referidas
licengas de uso.

6.3 Sugestoes de Estudos Futuros

Como contribuicao final desta dissertacao de Mestrado, é possivel constatar
possibilidades de continuidade de estudos nos desenvolvimentos dos assuntos aqui
abordados, conforme sugerido nos préximos paragrafos. As possibilidades de novos
estudos renovam a proposta do framework descrito nesta dissertacao de Mestrado,
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podendo agregar novas ferramentas ao modelo, buscando aumentar o universo de

suas aplicacées nas mais diversas industrias.

a)

Em relacao ao processo de codificacao da proposta de framework em uma
plataforma de software, sugere-se que seja feito um estudo sobre as
ferramentas, linguagens e tecnologias disponiveis no mercado na época de
seu desenvolvimento, garantindo assim que o ambiente gerado estara
alinhado e atualizado em relagcdo as necessidades apresentadas no
momento. Por esta sugestao de estudo ter foco em ambiente de informacéo,
por Obvio, aconselha-se que este estudo seja enderecado ou coordenado
por profissional qualificado da area de TI, facilitando os processos de
pesquisa e de interfaceamento das informagdes obtidas.

Sugere-se também um estudo aplicado as formas de comunicacao e
publicacdo dos resultados desta proposta de framework, pois 0 ambiente de
gestdo publica institucionaliza a comunicacdo através de publicacoes
oficiais (Diario Oficial). Desta forma, pode ser gerado um aprofundamento
de conhecimento de como o processo documental e de comunicacao é
executado pelo ente publico, podendo ser desenvolvido através de formas
digitais de publicagdo, havendo a construgdo de Portais na Internet ou
disponibilizando outro tipo de acesso que possa ser publico, franqueando a
todos a obtencao da informacéo de maneira irrestrita, aumentando assim a
transparéncia em seus atos.

Por tratar-se de proposta de um framework com possibilidades de amplo
uso, sugere-se estudo que esteja ligado aos diferentes tipos de projetos a
que possa vir a atender, estendendo sua utilizagao na avaliacdo de projetos
de qualquer natureza nas mais diversas industrias que tenham esta
necessidade. Esta sugestdo de estudo cria possibilidades de novos usos
para esta proposta, propiciando sua constante atualizacdo e agregando
novas técnicas e ferramentas.

Além de se estudar formas de aplicar a sistematica de avalicdo contida na
proposta do framework apresentado no capitulo 4 desta dissertacao, se
sugere um estudo que tenha foco na possibilidade de transformar a
prescricdo metodoldgica contida nesta proposta em um padrao aplicado a
projetos de qualquer natureza no setor publico, buscando padronizar agdes,
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reduzir custos e tempos de execucdes e facilitar o tramite entre diferentes
esferas de governo.

Por fim, sugere-se também a execucdo de estudos que analisem as
inovacbes organizacionais que possam ser fruto da utilizacdo desta
proposta de framework, avaliando as mudancas provocadas pela nova
maneira de atuagédo e a forma como os agentes envolvidos se comportam

em relacdo ao seu uso.
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APENDICE A - FORMULARIOS SUBMETIDOS PARA AVALIACAO DE

ESPECIALISTAS

Para a execucao da etapa de validacao dos artefatos resultantes do Projeto de

Prototipacdo do Framework de Avaliagdo de Investimentos em Ativos de TI, foram

enviados aos especialistas os seguintes formularios com questionarios:

FERRAMENTAS
METODOLOGIAS

UTILIDADE

Definicdo da Cadeia de Valor

Nivel de Satisfacdo e qualidads percebida na prestacdo de servico

Cencefto Respurce-Basad View-REV

Relacionamento da Cadeia de Valor & Respurce-Bazed View

Definicdo de Ativos Intangiveis

Transformacéo de Prontiddo Estratégica em Liguidez

Concette de Sistemas

Concette de Captal de informacdo

Conceito de Plangjamente Estratégico - Bafanced Scorscard - BEC

Diagrama Causa-Efeto - lshikawa

Cicle de Geracéo da Informacéo

Metodo do Funil

Métoda DIKAR

Expiral do Conhecimento

=

gofia dos Slakeholders

Concetto de Processo

Método DMAIC

Principio da Corrents

Principio da Producde Enxuta - LeanMVP

Principio da Quantificacde e Codificacdo de Valor

Wetodologia Analytic Hiersrquical Process - AHP

Definicio & Tipificacéo de Custosde T

Indicadores Financeiros

Cenceito do Custo de Substtuicdo

Relacdo entre tempo do investimente e reforno de licros

Representacdo de valorde um ativ

PRESCRICAD |

Quadro 17 — Quadro de avaliagdo

ATENDIMENTO |
=] 1-Totaimente Initil / Totaimente nadequado / Totalmente Mao Atende
|| 2-iti /inadequado / Nao Atende
3 - Indiferente
ey 41t/ Adequada/ Atende
& —Totalments Util / Totalmente Adequada/ Atende Totaliments

| — Ferramentas/Metodologias

Fonte: Elaborado pelo autor



USABILIDADE
PROTOTIPOS DE TELAS

Termo de Abertura de Projeto

Descricdo de Stakeholders

Descricao detalhada de Problema

Descricdo defahada de Entregavel

Dados para Analize Econdmica

Analise Relacional de Projetos

Indicadores de performance - Opcional
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USABILIDADE |

ESTABELECE PADRAO
1 [ | 1-Péssimo de Usar/ Totamente Sem Padrio
L) b 2-Dificil de Usar / Sem Padrao
3 - Indiferente
= ™ ¢-FacideUsar/Com Padrao
u 5-Otimo de Usar / Totalmente Com Padrdo

Quadro 18 — Quadro de avaliagéo Il — Usabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

USABILIDADE
PROTOTIPOS DE TELAS - BOTOESICOMANDOS

USABILIDADE

Termo de Abertura de Projeto - Botdo Importar Dados B5C

Termo de Abertura de Projeto - Botdo Enviar

Descricdo de Stakeholders- Botdo Enviar

Descricdo detalhada de Problema - Botdo Enviar

Descricdo detalhada de Entregavel - Botdo Enviar

Dados para Analise Econdmica - Botdo Importar Dados Financeiros

Dados para Andlise Econdmica - Botdo Gerar Resuttados

Dados para Analise Econdmica - Botdo Relacionar

Dados para Analise Econdmica — Botdo Enviar

Andlize Relacional de Projetos — Botdo Enviar

Indicadores de performance - Opcional - Botdo Atualizar

ESTABELECE PADRAQ

1 - Péssimo de Usar/ Totalmente Sem Padrio
2 - Dificil de Usar / Sem Padrdo

3 - Indiferente

4 - Facil de Usar / Com Padrao

5 - Otimo de Usar/ Totalmente Com Padrio

Quadro 19 — Quadro de avaliagéo Il — Usabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor



RESULTADOS APRESENTADOS
PROTOTIPOS DE TELAS

140

ATINGIU (sin) |

Termo de Abertura de Projeto

Descricdo de Stakeholders

Descricdo detalhada de Problema

Descricdo detalhada de Entregawvel

Dados para &nalise Econdmica

Analize Relacienal de Projetos

Indicadores de performance - Opcional

HOTA

Quadro 20 — Quadro de avaliagédo IV — Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

FLUXOS APRESENTADOS

1 — Nunca Funcionara
Z — Méo Funcionara

3 — Funcionara c/fahas
4 — Funcionara

5 — Sempre Funcionara

[ammeiusm ]

De faci compreensdo

Representa seguéncia logica de execucao

Contempla a utilizacde de todos os prototipes de telas

Apoia o Gestor para atingir o objetivo proposto

Evita retrabalho

Quadro 21 — Quadro de avaliagdo V - Fluxos

Fonte: Elaborado pelo autor

Em razao de facilitar o preenchimento das respostas e objetivando dar agilidade

e integridade as informacdes obtidas, antes do envio aos especialistas, os

questionarios foram formatados em planilhas utilizando o software Microsoft Excel®,

representando os critérios de avaliacdo definidos no subcapitulo 3.3.1 desta

dissertagao.



141

APENDICE B - RESPOSTAS DAS PLANILHAS ENVIADAS PARA AVALIACAO

DOS ESPECIALISTAS

Seguem abaixo as cépias das tabelas codificadas em planilhas enviadas com

as respostas das validacdes feitas pelos especialistas. Estas apresentacées foram

separadas e identificadas como especialista 1 e 2.

Ferramentas e Metodologias sugeridas

Utiidade |PrescricZo [Atendimento

Definicao da Cadeia de Valor

4

4

.

Mivel de Satisfaco e qualidade percebida na prestacéo de servico

Conceito Resource-Based View - RBY

Relacionamento da Cadeia de Valor e Resource-Based View

Definigdo de Ativos Intangiveis

Transformacéo de Prontiddo Estratégica em Liguidez

Conceito de Sistemas

Conceito de Capital de Informacéo

Conceito de Planejamento Estratégico - Balanced Scorecard - BSC

Diagrama Causa-Efeito - Ishikawa

Ciclo de Geracéo da Informacéo

Método do Funl

Método DIKAR

Espiral do Conhecimento

Teoria dos Stakeholders

Conceito de Processo

Weétodo DMAIC

Principio da Corrente

Principio da Producéo Enxuta - Lean/MVP

Principio da Quantificacdo e Codificacéo de Valor

Metodologia Analytic Hierarquical Process - AHP

Definicdo e Tipificacdo de Custos de Tl

Indicadores Financeros

Conceito do Custo de Substituicdo

Relagdo entre tempa do nvestimento e retorno de lucros

Representacdo de valor de um ativo

e o fom |em fom [em o (on fen o [om o [em fem o fom | fom fem o [om | o= o fem | s

e e fem |em s fom Jom | |em jom fem Jom [em [ e |om fom Jom o [ e Jom [om | e | e | | o
e e fem | em fom [em o [ | en | om fem o [em [ (o fom | on |om fem Jom [om | | e e |

Escala de preenchimento

1 - Totalmente Indtil/ Totalmente Inadequado / Totalmente Néo Atende
2= Intil / Inadequado / Nao Atende

3~ Indiferente

4 -l | Adequada | Atende

§ - Totalmente Uil / Tatalmente Adequada / Atende Totalmente

Quadro 22 — Resposta ao Quadro de avaliagao |

Fonte: Respondido pelo Especialista 1

Usabilidade dos protétipos de telas

Usabilidade

Estabelece Padrio

Termo de Abertura de Projeto 5

4

Descrigao de Stakeholders

Descrigao detalhada de Problema

Descrigdo detalhada de Entregavel

Dados para Analise Econdmica

Analise Relacional de Projetos

e | = (ol o [om (O

Indicadores de performance - Opcional

3o | e | | e [

Escala de preenchimento

1 —Péssimo de Usar / Totalmente Sem Padrao
2 — Dificil de Usar / Sem Padrio

3 = Indiferente

4 — Facil de Usar / Com Padréo

5 - Otimo de Usar / Totalmente Com Padréo

Quadro 23 - Resposta ao Quadro de avaliagéo I

Fonte: Respondido pelo Especialista 1



Usahilidade dos botoes e comandos

Usabilidade |Estabelece Padréo

Terma de Abertura de Projeto - Botdo Importar Dados BSC

[ ]

Terma de Abertura de Projeto - Botdo Enviar

Descricao de Stakeholders - Botdo Enviar

Descricdo detalhada de Prablema- Botdo Enviar

Descricéo detahada de Entregavel - Botdo Enviar

Dados para Andlise Econdmica - Bot&o Importar Dados Financeiros

Dados para Andlise Econdmica - Botdo Gerar Resultados

Dados para Andlise Econdmica - Botéo Relacionar

Dados para Andlise Econdmica - Botéo Enviar

Andlise Relacional de Projetos - Botéo Enviar

Indicadores de performance - Opcional - Botdo Atualizar

e o o e o [em o o e e

PSS S SN SN S (SN SN SN SN S S
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Escala de preenchimento

| - Péssimo de Usar / Totalimente Sem Padrao
2 - Dificil de Usar [ Sem Padrdo

3 -Indiferente

4 ~Facl de Usar / Com Padréo

5 - Otimo de Usar / Totalmente Com Padréo

Quadro 24 - Resposta ao Quadro de avaliagéo Il

Fonte: Respondido pelo Especialista 1

Resultados das telas apresentadas

Atingiu (S/N)

Mota

Termo de Abertura de Projeto

Descricao de Stakeholders

Descricao detalhada de Problema

Descricdo detalhada de Entregavel

Dados para Analise Econdmica

Analise Relacional de Projetos

Indicadores de performance — Opcional

R LERR SRR LR EFAR (OR0 I¥)

| b | e e |

Escala de preenchimento

1 - Munca funcionara

2 - Nao funcionara

3 - Funcionara com falhas
4 - Funcionara

5 - Sempre funcionara

Quadro 25 - Resposta ao Quadro de avaliagéo IV

Fonte: Respondido pelo Especialista 1

Resultados do fluxo apresentado

s Fluxos apresentados:

Atingiu (S0

Foram de facil compreensao

Representam sequéncia logica de execucdo

Contemplam a utilizag 8o de todos os protdtipos de telas

Apoitam o Gestor para atingir o objetvo proposto

Ewvitam retrabalho

Geram documentacao para consultas

|| (w|wn

Quadro 26 - Resposta ao Quadro de avaliagdo V

Fonte: Respondido pelo Especialista 1



Ferramentas e Metodologias sugeridas

Uiidade

Prescricdo

Atendimento

Definicdo da Cadeia de Valor

i

.

Nivel de Satisfacéo & qualidads percebida na prestacéo de servico

Conceito Resource-Based View - RBY

Relacionzmento da Cadeia de Valor e Resource-Based View

Definicdo de Alivos Infangiveis

Transformacdo de Prontiddo Esiratégica em Liquidez

Conceito de Sistemas

Conceito de Capital de Informacéo

Canceito de Plangjamento Estratégico - Balanced Scorecard - BSC

Diagrama Causa-Efeito - Ishikawa

Ciclo de Geragdo da Informacéo

Método do Funi

Meétodo DIKAR

Espiral do Conhecimenta

Teoria dos Stakeholders

Conceito de Processo

Wétado DMAIC

Principio da Corrente

Principio da Producdo Enxuta - Lean/MVP

Principio da Quantificacdo e Godificaggo de Valor

Metodologia Analytic Hierarguical Process - AHP

Definicdo e Tipificagdo de Custos de T1

Ihdicadores Financeiros

Conceito do Custo de Substituicéo

Relagdo entre tempo do invesfimento & retorna de lucros

Representacdo de valor de um ativo

e fem | o= |om (= o o o o o fom [em [em fom [ em fom [ |om | s o |om o o ferm | e

e fem | e [ o o o e Jom Jom jem [em | e |em |em fem [em | e o o o e e | e [ em

e fem fem e [om | om fem o e o fom [em [om | |em Jom [om |om e e e | e | | | =
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Escala de preenchimento

1 - Totalmente Inctil / Totalmente Inadequada / Totalmente Néo Atende
2-Inifil / Inadequada / Néo Atende

3-Indferente

4 Ut/ Adequada / Atende

5 - Totalmente Ut/ Totamente Adequada  Atende Totalmente

Quadro 27 - Resposta ao Quadro de avaliagéo |

Fonte: Respondido pelo Especialista 2

Usabilidade dos protétipos de telas

Usabilidade

Estabelece Padrdo

Termo de Abertura de Projeto ]

5

Descricdo de Stakeholders

Descricdo detalhada de Problema

Descricdo detalhada de Entregavel

Dados para Analise Econdmica

Analise Relacional de Projetos

I SN S et T e O e o e ]

Indicadores de performance - Opcional

B L s ) ok I s b |

Escala de preenchimento

1 —Pessimo de Usar / Totalmente Sem Padréo
2 - Dificil de Usar / Sem Padréo

3 = Indiferente

4 - Facil de Usar / Com Padréo

5 - Otima de Usar / Totalmente Com Padrdo

Quadro 28 - Resposta ao Quadro de avalia¢éo I

Fonte: Respondido pelo Especialista 2



Usabhilidade dos botoes e comandos

Usahilidade

Estabelece Padrdo

Termo de Abertura de Projeto - Botdo Importar Dados BSC

5

Termo de Abertura de Projeto - Botdo Enviar

Descricdo de Stakeholders - Botdo Enviar

Descricdo detalhada de Problema - Botdo Enviar

Descricdo detalhada de Entregavel - Botdo Enviar

Dados para Andlise Econdmica — Botdo Importar Dados Financeiros

Dados para Andlise Econdmica — Botdo Gerar Resultados

Dados para Andlise Econémica - Botdo Relacionar

Dados para Andlise Econdmica — Botdo Enviar

Andlise Relacional de Projetos — Botdo Enviar

Indicadares de performance — Opcional - Botdo Atualizar

e em | [ | em |em (o (o | em [ em

S (S SN (S [ SO S (O S S (S (S S
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Escala de preenchimento

| - Péssimo de Usar / Totalmente Sem Padrdo
2 - Dificil de Usar | Sem Padrdo

3 - Indiferente

4 - Facil de Usar / Com Padréo

§ - Otimo de Usar / Totalmente Com Padréo

Quadro 29 - Resposta ao Quadro de avalia¢éo Il

Fonte: Respondido pelo Especialista 2

Resultados das telas apresentadas

Atingiu (S/N} |[Nota

Termo de Abertura de Projeto

Descricao de Siakeholders

Descricao detalhada de Problema

Descricdo detalhada de Entregavel

Dados para Analise Econdmica

Analise Relacional de Projetos

Indicadores de performance — Opcional

(FR RS LR R VR R [ FpT ]

N S B

Escala de preenchimento

1 - Munca funcionara

2 - Mao funcionara

3 - Funcionara com falhas
4 - Funcionara

5 - Sempre funcionara

Quadro 30 - Resposta ao Quadro de avaliagéo IV

Fonte: Respondido pelo Especialista 2

Resultados do fluxo apresentado

s Fluxos apresentados:

Atingiu (S/M)

Foram de facil compreensao

Representam seguéncia logica de execucdo

Coontemplam a utilizagf8o de todos os protdtipos de telas

Apoiam o Gestor para atingir o objetivo proposto

Ewvitam retrabalho

Geram documentacdo para consultas

WL |W)W

Quadro 31 - Resposta ao Quadro de avaliagdo V

Fonte: Respondido pelo Especialista 2



