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RESUMO

O presente trabalho traz uma contribuicdo ao planejamento de investimento em Sistemas de
Informacéo (SI) e em Tecnologia de Informacéo (TI), consolidando seu embasamento e valor
para as organizacGes nos dias atuais. Para tanto, o0 mesmo propde uma abordagem para
formulacdo e estruturacdo de investimentos estratégicos nessa area, através da classificagdo
estratégica das alternativas de investimentos em TI e Sl, utilizando o método multicritério
ELECTRE TRI. O modelo proposto foi aplicado em uma empresa, que tem como objetivo ser
uma referéncia de mercado, que realiza investimentos periddicos na area e nao tem um
modelo de apoio a decisdo que analise seus investimentos e verifigue 0s impactos
estratégicos. Por meios dos resultados obtidos, pode-se analisar o impacto estratégico de cada
alternativa e verificou-se que as mesmas ndo estdo alinhadas com o0s objetivos
organizacionais. A partir dessa concluséo, sugere-se um modelo para verificacdo dos impactos
estratégicos das alternativas através da problematica de portfdlio, criando portfélios de
investimentos de Tl e SI. A partir da utilizacdo do modelo proposto, averiguou-se que, com
portfélios de Tl e SI os impactos estratégicos das alternativas estdo mais alinhados com os
objetivos organizacionais. Dessa forma, conclui-se que, com a utilizacdo do modelo proposto,
foi possivel identificar a decisdo de investimentos na area que melhores se enquadram a visdo
estratégica da organizacao.

Palavras—Chaves: Investimento em Tecnologia e Sistema de Informacdo. Classificacao
Estratégica. Planejamento Estratégico. ELECTRE TRI.
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ABSTRACT

This paper adds an important contribution to the planning of investment in Information
System (IS) and in Information Technology (IT). Therefore, it proposes an approach for the
development and structuring of strategy investment in this area, through the strategic
classification of alternative information in IS and IT, using the multi criteria method
ELECTRE TRI. The proposed method was applied that aims to be a marked benchmark,
witch performs periodic investments in area and don't have a model to support decision
analyze your investments and make the strategic impact. By the results, we can analyze the
strategic impact of each alternative and found that they aren't aligned with organizational
goals. From this conclusion, a proposal was suggested. The verification of the strategic
impacts of the alternatives in parallel with the problematic portfolio. Then were created
portfolios of IT and IS investments and applied again to the proposal model. By the results, it
was established that with IT and IS portfolios the strategic impact of the alternatives are more
aligned with organizations goals, in this sense was concluded that using the proposed model it
was possible to identify the decision to investments in the area that best fit the strategy of the
organization and that one with a strategic planing training portfolios, IT and IS investments
contribute more strategically ally with organizational goals.

Key — Words: Investment in Technology and Information System, Strategic Advisor,
Strategic Planning, ELECTRE TRI.
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Capitulo 01 Introducéo

1 INTRODUCAO

Esse trabalho tem o intuito analisar os investimentos estratégicos em Tecnologia de
Informacéo (TI1) e Sistema de Informacdo (SI) das empresas localizadas na cidade de Caruaru
— Pernambuco (PE). Nesse sentido, é importante contextualizar a TI/SI como uma estratégia
organizacional, dando destaque para 0s elementos centrais norteadores presentes nas
pesquisas, 0s quais sdo: justificativa para realizacdo da pesquisa, objetivos gerais e

especificos, e a apresentagdo da estrutura da dissertagéo.

1.1 Contextualizacao

Para permanecerem no mercado competitivo e cada vez mais sofisticadas, as empresas
devem investir em Tl e SI. Em um ambiente de neg6cios em constante mudanca, algumas
empresas tém feito investimentos estratégicos TI/SI para melhorar o seu desempenho
organizacional. De acordo com Arvidsson et al. (2014), os investimentos estratégicos em
Tl e Sl sdo fundamentais para a sobrevivéncia a longo prazo das empresas. Se ha alguns anos
0 papel de TI/SI era apoiar administrativamente operacfes organizacionais, atualmente, néo
sO tem o grau de dependéncia das tecnologias, como também tem a necessidade de promover
tecnologias que permitam novas estratégias de negocio a ser desenvolvido e implementadas
(Merali et al., 2012).

A Tl e Sl envolvem computadores, softwares, servicos e sintetiza estes elementos para
atingir o objetivo da organizacdo. Como a demanda para coletar, processar, armazenar e
disseminar informac@es cresce, as funcGes do departamento de Tl se tornam cada vez mais
importantes para as organizagdes (Manian et al., 2011). As op¢des para investimento em TI/SI
tornaram-se um importante aliado estratégico das organizacdes. O processo de avaliacdo e
selecdo de Tl e SI é um contexto complexo e desafiador, que muitas vezes envolve multiplos
tomadores de decisdo, varias alternativas, critérios conflitantes e avaliacdes subjetivas (Yeh et
al., 2010).

No entanto, pelas dificuldades que muitas organizacGes tém de ndo saberem mensurar o
retorno desses investimentos, procuram dados da produtividade para comprova-lo.
Brynjolfsson & Hitt (1998) e Santos & Chamon (2008) afirmam que, ao contrario do que se
possa imaginar, ndo € demonstrado ou visto com facilidade que os investimentos em TI/SI

aumentem efetivamente a produtividade da organizacdo. Dessa forma, quando os
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investimentos em TI/SI parecem ndo proporcionar resultados positivos ligados a producéo,
muitos investidores séo desmotivados a fazé-lo.

De acordo com Carvalho (2013) o Brasil ird atingir a relevante marca de um bilhdo de
ddlares em seguranca da informacdo nos proximos anos. O autor ainda afirma que em 2011,
0 mercado atingiu US$ 779 milhdes, dos quais 32% destinados a software, 25% a hardware e
43% destinados a servigos, porém o crescimento ainda € lento.

Em nosso pais temos dois enormes desafios a superar para que o mercado de Sl e Tl
cresca de forma mais acelerada: mudar a cultura organizacional a favor da seguranca e
desenvolver médo de obra qualificada para suportar o crescimento do mercado. Outro ponto a
observar é a cultura organizacional, que é notério que as empresas tém dificuldade em
contratar servigos e produtos relacionados a Sl e Tl, apenas 15% das empresas sabem o que
desejam contratar, contra 40% de empresas que tém alguma nocéo do que querem contratar,
mas que precisam de orientacdo e outros 40% de empresas que realmente ndo sabem nem por

onde comecar quando o assunto € seguranca da informacdo (CARVALHO, 2013).

1.2 Justificativa

Diante do cenario apresentado, as decisfes de investimentos em Tl e S| sdo importantes,
porém confusas e, para isso, faz-se necessario um estudo cuidadoso sobre o tema, a fim de
estabelecer valores e objetivos alinhados com as estratégias organizacionais, pelo meio da
classificacdo dos impactos estratégicos das alternativas de investimentos em TI/SI individuais
ou alternativas de investimentos combinadas, considerando em paralelo multiplos critérios
para decidir sobre o assunto.

Para auxiliar nesse processo de classificacdo, propde-se nesse trabalho um modelo geral
dividido em duas etapas, a primeira para estruturacdo do problema e a segunda para
modelagem de preferéncia e aplicacdo do método. A fim de proporcionar a empresa o0 impacto
estratégico dos investimentos em TI e Sl, por meio da definicdo do impacto estratégico de
cada alternativa, a classificacdo sera proposta com limiares que definem impactos estratégicos
geneéricos.

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa privada da cidade de Caruaru, do
estado de Pernambuco (PE), e foi estudada a realidade da organizagdo e seus objetivos

estrategicos.
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1.3 Objetivo Geral

Esse trabalho propde um modelo de decisdo para investimentos em Tl e Sl de forma
estruturada, utilizando-se de um método multicritério de apoio a decisdo (ELECTRE TRI),
para facilitar o processo de decisdo a partir da classificacdo dos investimentos individuais ou

combinados em niveis estratégicos pre-definidos.
1.4 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral apresentado acima € necessario atingir os seguintes objetivos
especificos:
e Contextualizar o tema na literatura disponivel sobre 0 assunto;
e Realizar um estudo bibliogréfico;
e Realizar uma pesquisa de campo nas empresas da cidade de Caruaru - PE, e coletar
dados sobre o processo de investimentos estratégicos em Tl e Sl;
e Propor um modelo para classificagdo estratégica das alternativas de investimentos em
Tle Sl
e Aplicar o modelo proposto em uma empresa localizada na cidade de Caruaru - PE;
e Verificar o impacto estratégico das alternativas de investimentos em Tl e SI de forma
individuais e combinadas;

e Verificar a aplicabilidade e robustez do modelo.

1.5 Estrutura do trabalho

A Dissertacdo foi estruturada e dividida em seis capitulos.

O capitulo | apresenta a introducdo, o objetivo geral e os especificos do estudo, as
contribuicdes e a metodologia utilizada.

O capitulo Il apresenta a base conceitual de fundamentacdo do trabalho, focando nos
temas abrangidos que tratam de tecnologia e sistema de informacdo, abordagem de apoio a
decisdo multicritério, problemética de classificacdo e problematica de portfélio.

O capitulo Il apresenta os resultados dos trabalhos mais relevantes sobre tecnologia e
sistema de informacéo, por meio da reviséo de literatura, a qual foi realizada com base em
artigos de periddicos internacionais entre os anos 2009 e 2014. Este capitulo evidencia as
areas mais citadas de investimento em Tl e Sl, o comportamento da Tl nas organizagdes nos

ultimos 30 anos, as areas mais pesquisadas da Tl e Sl, o sistema de informacao mais utilizado
3



Capitulo 01 Introducéo

e pesquisado, os critérios e os métodos de apoio a decisdo multicritério mais utilizados na
literatura.

No capitulo IV é proposto um modelo para classificacdo estratégica dos investimentos
em Tl e Sl, que abrange a avaliacdo e classificacdo das alternativas em niveis estratégicos, o
que possibilita o decisor analisar o impacto estratégico de cada alternativa e verificar o seu
alinhamento com o objetivo organizacional da empresa. Este modelo é estruturado com base
na modelagem dos métodos de apoio a decisdao multicritério.

No capitulo V é apresentado o estudo de caso e aplicagdo do modelo, que abrange a
estruturacdo do estudo de caso, as caracteristicas da empresa, aplicacdo do método e seus
resultados.

Por fim, no capitulo VI séo apresentadas as conclusdes do presente estudo e apontadas

algumas sugestdes para trabalhos futuros.
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2 BASE CONCEITUAL

A base conceitual utilizada nesse trabalho € apresentada a seguir e consiste em quatro
topicos bésicos:
e Tecnologia de Informacdo e Sistema de Informacao;
e Abordagem de Apoio a Decisdao Multicritério;
e Problemética de Classificacdo

e Problemética de Portfolio.
2.1 Tecnologia de Informacéo e Sistema de Informacao

Atualmente, vive-se em uma era digital na qual informacdo € a chave para um negécio
de sucesso. Para 0 mundo moderno e em completo dinamismo, a evolugdo e o
acompanhamento do mercado competitivo torna-se um desafio para as empresas, que
precisam responder de forma imediata as necessidades dos clientes e as oportunidades que
surgem nesse ambiente empresarial moderno e globalizado. A tecnologia esta cada vez mais
presente nas organizagdes, na sociedade, no cotidiano na vida das pessoas, seja através de
fontes de trabalho, educacgéo ou entretenimento. Imaginar um mundo sem tecnologia e sistema
de informacdo é algo dificil, visto ser um fator importante nas organizacdes e na vida da
sociedade. Desta forma, as empresas buscam a Tl e Sl para auxiliarem nesse ambiente
complexo e dindmico, dado que as pressdes existentes nas empresas as forcam a viverem em
eterna adaptacao para poderem sobreviver.

A TI consiste em um conjunto de componentes tecnoldgicos individuais, normalmente
organizados em Sl. Embora os conceitos de Tl e SI sejam empregados muitas vezes de formas
indistintas, eles ndo s&o sindnimos.

Gunasekaran et al. (2001) definem a TI essencialmente como um termo geneérico para a
convergéncia de computadores, hardware, software, telecomunicacdes, internet, eletronica e
as tecnologias resultantes, considera que SI é um conceito mais amplo e se refere como o0s
fluxos de informacGes que sdo projetadas em uma organizacdo. Almeida e Ramos (2002)
atribui o SI como um conjunto de partes interagindo para atingir objetivos, cujas entradas sao
dadas que serdo manipuladas para um objetivo e as saidas sdo informacdes processadas,
normalmente em forma de consulta ou relatério. Os mesmos ainda afirmam que seu uso
significa melhores servigos e produtos, maior eficiéncia, maior produtividade e um suporte

mais preciso no processo de avaliagcdo de desempenho e tomada de decisé&o.
5
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Com base em Laudon & Laudon (2004) um sistema de informacéo é dividido em trés
atividades - a entrada que captura ou coleta os dados brutos de dentro da organizacdo ou de
seu ambiente externo, o processamento que converte esses dados brutos em uma forma mais
significativa e a saida que transfere as informacdes processadas as pessoas que as utilizardo
ou as atividades em que sdo empregadas. Os sistemas de informagdes também requerem um
feedback, que € a entrada que volta a determinados membros da organizagdo para ajuda-los a

avaliar ou corrigir o estagio de entrada. A figura 2.1 permite visualizar esse tipo de sistema.

SISTEMA DE INFORMACAO

Processar

Entrada Classificar Saida

Organizar
Calcular

(Dados) {Informacio)

Feedback

Figura 2.1- Sistema de Informag&o
Fonte: Adaptado de Laudon & Laudon (2004)

O SI, nos dias atuais, disponibilizam informacOes essenciais para os gestores, dado que
0s mesmos precisam de informacdes seguras e responsivas dos sistemas para a tomada de
decisdo. Issa-Salwe et al. (2010), afirmam que as organizagOes precisam dos sistemas de
informagdo para sobreviver, prosperar, expandir seu alcance, oferecer novos produtos,
melhores servigos e, consequentemente, ganhar vantagem competitiva.

Dado que o sistema de informacdo € um conjunto de componentes inter-relacionados
que coleta (ou recupera), processa, armazena e distribui informacGes destinadas a apoiar a
tomada de decisGes, a coordenacdo e o controle de uma organizacao, ele obtém informacdes
sobre pessoas, locais e coisas significativas para a organiza¢cdo ou 0 ambiente que a cerca
(Laudon & Laudon, 2004).

O SI tem um papel cada vez mais crucial nas organiza¢fes uma vez que disponibiliza
com maior precisdo e agilidade um bem cada vez mais precioso dentro e fora das
organizagOes: a informacdo. Os Sl eficazes podem ser de grande impacto positivo sobre as

estratégias coorporativas e sobre 0 sucesso da empresa. O uso da Sl significa, na maioria das
6
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vezes, melhores produtos e servigos, maior produtividade, maior eficiéncia e suporte mais

preciso no processo de avaliacdo de desempenho e tomada de decis&o.

2.2 Abordagem de apoio a decisdo multicritério — Multiple criteria decision aid

Um problema de decisdo multicritério consiste numa situacdo em que ha pelo menos
duas alternativas de acdo para escolher, e essa escolha € conduzida pelo desejo de atender a
maltiplos objetivos, muitas vezes conflitantes entre si. A esses objetivos sdo associadas
variaveis que os representam e permitem a avaliacdo de cada alternativa (Almeida, 2013).

Os métodos que apoiam a tomada de decisdo com mdltiplos critérios, também
conhecidos como apoio a decisdao multicritério possuem caracteristicas particulares e trazem
ao decisor uma nova discussao: qual deles é mais recomendado para determinada situagdo?
(Gomes & Gomes, 2012).

A relevancia de uma metodologia de apoio a tomada de decisdo multicritério deriva do
fato de que, na maioria das situacbes em que se tem que decidir, ndo existe apenas um
objetivo e sim sdo considerados varios pontos de vista, sendo eles geralmente conflitantes
entre si. Por isso, 0 processo de decisdo deve ser orientado por uma analise com métodos
multicritério para apoiar o decisor na otimizacdo das alternativas. Essa metodologia, por um
lado visa auxiliar no processo de escolher, ordenar, descrever ou classificar as acgoes
potenciais e, por outro, busca incorporar multiplos aspectos no processo, ao inves dos
métodos monocritérios da pesquisa operacional tradicional (Trojan et al., 2013).

De acordo com Almeida (2013) através do decisor ou decisores, a modelagem de
preferéncia serd estruturada entre as quatro relagdes principais e no estabelecimento da
racionalidade compensatdria, ndo compensatoria ou interativa.

Para as abordagens de apoio a decisdo multicritério pode existir apenas com Unico
decisor, sendo chamado de decisdo individual (DI) ou pode existir mais de um decisor,
conhecido como decisdo em grupo (DG). Uma decisdo em grupo pode ser vista como uma
decisdo envolvendo dois ou mais decisores, 0s quais assumirdo alguma responsabilidade
sobre a escolha. Existem situacdes onde as decisfes tém a mesma importancia no processo
decisor, chamada de decisdo participativa, e ha situacdes onde existe um supradecisor, com
uma posicao hierarquica superior a dos outros decisores (Almeida et al., 2012).

Kahraman et al. (2009) afirmam que o processo decisério consequentemente indica a
importancia do acordo ou confiabilidade do grupo, o qual reflete totalmente no seu

comportamento, e que a deciséo final deve ser feita em nivel significativo de consenso.
7
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Para Alencar & Almeida (2008) o grupo da tomada de decisdo diz respeito a
concordancia entre decisores na determinacdo das alternativas, critérios, pesos, limiares e
outro 0s parametros necessarios. As criticas em relacdo a esta abordagem sdo, em geral,
relacionadas com o fato de que os parametros do modelo devam representar um consenso do
grupo, seja unanime ou, pelo menos, pela grande maioria, 0 que nem sempre é possivel, uma
vez que as divergéncias de opinibes frequentemente ocorrem, tornando-se assim mais dificil
de fixar valores para os parametros.

Para tal, Almeida et al (2012) destacam que existem dois tipos de procedimentos
classificatérios para agregacdo de decisdo em grupo: (i) agregacdo a partir das preferéncias
iniciais dos decisores, onde o resultado final de cada decisor ndo é visualizado diretamente,
pois a agregacao entre os decisores é desenvolvida a partir dos dados iniciais de preferéncia e
(ii) agregacdo a partir das preferéncias e escolhas finais dos decisores, no qual cada decisor
apresenta seu resultado final de priorizacdo das alternativas, como entrada para o
procedimento de agregacéo.

Conforme descrito em textos como Roy (1996) e Gomes & Gomes (2012), no contexto
do apoio a decisdo, o resultado desejado em um problema pode ser identificado entre quatro
tipos de problematicas basicas: (a) Problematica P.a — tem como objetivo esclarecer a decisdo
pela escolha de um subconjunto tdo restrito quanto possivel, de alternativas, tendo em
considera¢do a escolha final de uma tnica a¢do. Esse conjunto contera as “melhores agcdes” ou
as acdes “satisfatorias”. O resultado pretendido é, portanto, uma escolha; (b) Problematica
P.p — tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma triagem resultante da alocagéo de cada
alternativa a uma categoria (ou classe). As diferentes categorias séo definidas a priori com
base em normas aplicaveis ao conjunto de agdes. O resultado pretendido é, portanto, um
procedimento de classificacdo; (c) Problematica P.y — tem como objetivo esclarecer a deciséo
por um arranjo obtido pelo reagrupamento de toda ou parte (as alternativas mais satisfatorias)
das acdes em classes de equivaléncia. Essas classes sdo ordenadas de modo completo ou
parcial, conforme as preferéncias do(s) decisor(es). O resultado pretendido é um
procedimento de ordenacéo; (d) Problematica P.5 — tem como objetivo esclarecer a deciséo
por uma descricdo, em linguagem apropriada, das agdes e de suas consequéncias. O resultado
pretendido é, portanto, uma descri¢cdo ou um procedimento cognitivo.

Além dessas quatros problematicas, Almeida (2013) inclui mais uma a lista, a

problemaética de portfélio. Essa problemaética consiste na sele¢cdo de um subconjunto dentro de
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um conjunto de alternativas, sob algumas restricGes que limitam a possivel selecdo dessas
alternativas para um subconjunto chamado portfélio.

Também através do decisor ou decisores, a modelagem de preferéncia sera estruturada
entre as quatro relacGes principais: preferéncia estrita (P), indiferenca (I), preferéncia fraca
(Q) e incomparabilidade (R) e no estabelecimento da racionalidade compensatdria, ndo
compensatdria ou interativa (Almeida, 2013; Roy, 1996).

A partir dos dados coletados - a problematica, a racionalidade, a estrutura de preferéncia
e as informacdes fornecidas pelo decisor ou decisores - é selecionado o método que melhor se
enquadre a situagdo. Belton & Stewart (2002) definem na figura 2.2 como acontece 0
processo da estruturacao e aplicacdo dos métodos de apoio a decisdo multicritério:

¢ ~ ~
Ide ntjff ation \
Qe prodiem / \
)
S “ .
Problem
Valies =~ \
structuring
Go. l/ \ \
/ Stakehol dore 1
Canerainre / ‘ -
/ Alternatives ~ N
Extanal aas Model
” Sl Spedif _——— \
hwn{ ' ’,/U s i e Building N
Key issues \
Fliciting “ -~
Defining values ~
mwu;/ Using to model & \
Synthesis Gy and j
of iufor wation challenge thinking
Sensitivity
analyss -
E::.’. Kobustness action plan
wn ey sis
Cu-hgl-/
akarnatives

Figura 2.2 - Processo de estruturagdo dos métodos de apoio a decisdo multicritério

Fonte: Belton & Stewart (2002)

Segundo Vincke (1992), existem varios métodos e técnicas multicritério, dentre eles
pode-se identificar os modelos aditivos, que geram um critério Unico de sintese, 0s
compensatérios, (Multiple Attribute Utility Theory— MAUT; Analytic Hierarchy Process-
AHP) e o0s métodos de sobreclassificagdo, 0s ndo compensatérios (ELECTRE e

9
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PROMETHEE). Além desses, Almeida (2013) também inclui o método interativo (TODIM).
De acordo com as caracteristicas de cada método se trabalha com os limiares e categorias.

O método de agregacdo aditiva, de acordo com Almeida (2013), corresponde ao mais
tipico método de critério Unico de sinteses, também chamado e conhecido como os métodos
compensatorios.

Seu procedimento de agregacdo mais utilizado é o modelo aditivo deterministico, que

€, 9

tem uma situagdo de certeza na obtencao do vetor de consequéncia “x” para cada alternativa

" [13%2]

a” e utiliza para a avaliacdo intracritério a fungdo valor “vj(a)” para cada critério “j”. Sua
funcdo valor também utiliza “kj” que representa a constante de escala para o critério “j”. Para
avaliar o valor das alternativas, num problema de decisdo, considera-se seu espaco de
consequéncia relativa ao critério “j”. O modelo aditivo avalia essas consequéncias e em
decorréncia suas correlatas alternativas, no contexto de escolha, que consiste na selecdo da
alternativa que tenha o méximo valor global v(a).

Um dos métodos que utilizam a agregacdo aditiva é o SMARTS (Simples Multi-
Attribute Rating Technigue), esse método usa o procedimento de pesos por swing. Ele
considera fungdes valores lineares para variacao intracritério, simplificando as hipdteses no
processo de analise (Almeida, 2012). E um método conduzido em nove etapas, podendo
variar na oitava a obtencao dos pesos por swing para o procedimento ROC (Ranking Ordered
Centroid), gerando uma adaptacdo do modelo para 0 SMARTER (Simple Multi-Attribute
Rating Technique Exploiting using rankings) (Almeida, 2013; Silva & Costa, 2012).

Outros métodos para parametrizacdo do modelo aditivo sdo o método Macbeth e o
AHP. O método Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation)
requer apenas julgamentos de natureza qualitativa sobre diferencas de atratividade. Proposto
em 1992, o método requer apenas julgamentos qualitativos sobre as diferencas de valor para
ajudar um individuo ou um grupo em quantificar a atratividade relativa dos elementos de um
finito (Almeida, 2013; Giirbiz et al., 2012).

O método AHP (Analytic Hierachy Process) trata de agregacao aditiva com uma énfase em
procedimento préprio para modelagem das preferéncias do decisor. Foi proposto por Saaty
(1980) e apresenta uma forma bem estruturada para estabelecer os objetivos e critérios numa
forma hierarquica (Almeida, 2013; Rahmani et al., 2012).

A Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT) incorpora a Teoria da Utilidade os
elementos necessarios para resolver problemas com mudltiplos critérios, mantendo toda a

estrutura axiomatica da teoria. De acordo com Almeida (2013) o modelo de agregacdo mais
10
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utilizado em MAUT também é o modelo aditivo, porém a diferenga fundamental é que os
modelos relacionados a funcdo valor estdo relacionados a consequéncia deterministica,
enquanto os relativos a funcdo utilidade estdo relacionados a consequéncias probabilisticas.
Assim, em problemas que envolvem modelagem probabilistica, a questdo de tratamento das
incertezas é inserida dentro da estrutura axiomética do MAUT.

Em MAUT os critérios sdo chamados de atributos e o problema bésico consiste em
como estruturar e quantificar uma funcdo utilidade. Almeida (2013) afirma que o
procedimento para obter essa funcdo utilidade multiatributo consiste em obter inicialmente a
funcéo utilidade condicional para cada atributo separadamente e depois avaliar e determinar o
procedimento de agregacdo multicritério, isto €, a funcdo utilidade multiatributo. Para maiores
informac@es sobre os métodos de critério Unico de sintese vide os autores.

Os metodos de sobreclassificacdo, conhecidos também como métodos de superacéo,
prevaléncia, ou subordinacéo, consistem em uma das principais escolas de métodos de
decisdo multicritério (Almeida, 2013). De acordo com o autor, as familias ELECTRE e
PROMETHE sdo os métodos de sobreclassificacdo mais conhecidos. Eles sdo baseados em
comparacOes par a par entre as alternativas, assumem a possibilidade de incomparabilidade na
estrutura de preferéncia do decisor e apresentam avaliagbes ndo compensatorias. Sua
avaliacdo intracritério pode ser representada pelos pesos dos critérios que assumem nocao de
grau de importancia.

O PROMETHEE é um método de tomada de decisdo multicritério desenvolvido por
Vincke e Mareschal (1986), que compara cada par de alternativas para cada um dos critérios e
graus as alternativas no intervalo de 0-1 (Chen, et al. 2011). Para implementar o método
PROMETHEE séo exigidos dois tipos de informacdo: (1) informacdo de importancia relativa
(ou seja, pesos) de critérios considerado e (2) informacdo da funcdo de preferéncia de um
tomador de decisdo, que € usado quando se compara a contribuicdo
de alternativas em termos de cada critério. No PROMETHEE, uma estrutura de preferéncia
escolhida leva a preferéncias dos indicadores Pj (a, b) para o critério de ordem j, o qual
depende da diferenca na avaliacdo de uma alternativa e alternativa b para este critério (Chen,
etal. 2011; Almeida, 2013).

A familia PROMETHE é formada por varios métodos, porém os mais conhecidos séo o
PROMETHEE I e o PROMETHEE Il. O PROMETHE | oferece uma classificacdo parcial de
alternativas que podem ser classificadas de acordo com dois indicadores, o fluxo de

sobreclassificacdo de saida ou fluxo positivo e o fluxo de sobreclassificagdo de entrada ou
11
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fluxo negativo. No PROMETHEE 1l se utiliza o fluxo liquido, que ¢é a diferenca entre os
fluxos de entrada e de saida, o que permite uma colocacdo completa de todas as alternativas.
As alternativas sdo ordenadas pelos respectivos fluxos liquidos de forma decrescente (Chen,
etal. 2011, Almeida, 2013; Gomes & Gomes, 2012).

A outra familia muito conhecida dos métodos de sobreclassificacdo é a familia de
métodos ELECTRE, que sdo aplicados em duas fases: (1) construcdo da relacdo de
sobreclassificacdo, onde se estabelece uma comparacdo par a par entre as alternativas e (2)
exploracdo da relacdo de sobreclassificacdo, onde se aplica um procedimento ou algoritmo
para resolver o problema em funcdo da problemaética especifica abordada (Almeida, 2013;
Gomes & Gomes, 2012). A familia ELECTRE inclui varios métodos, Almeida (2013)

caracteriza-os:

e Método ELECTRE I — problematica de escolha, com uso de critério verdadeiro;

e Método ELECTRE IS — problemadtica de escolha, com uso de pseudocritério;

e Método ELECTRE Il — problemética de ordenacéo, com uso de critério verdadeiro;

e Método ELECTRE Il — problematica de ordenagdo, com uso de pseudocritério;

e Método ELECTRE IV — problematica de ordenacdo, com uso de pseudocritério, sem
uso de pesos para os critérios;

e ELETRE TRI - problemética de classificacdo, com uso de pseudocritério.

Almeida (2013) ainda enfatiza nos métodos ELECTRE, dois conceitos basicos que sdo
utilizados para a construcdo da relacdo de sobreclassificacdo: (1) concordancia: o fato que um
subconjunto significativo dos critérios considera que a alternativa “a” é (fracamente)
preferivel a alternativa “b” e (2) discordancia: o fato de que ndo existem critérios em que a
intensidade de preferéncia de “b” em relagdo a alternativa “a” ultrapasse um limite

inaceitavel.

2.3 Problemética P.B: Classificagao

Como citado anteriormente por Roy (1996) e Gomes (2012), a problematica de
classificacdo tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma triagem resultante da alocacéo
de cada alternativa a uma categoria (ou classe). As diferentes categorias séo definidas a priori
com base em normas aplicaveis ao conjunto de agdes. O resultado pretendido é, portanto, um

procedimento de classificacao.
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A problema de classificacdo multicritério € um problema de decisdo, que além de
avaliar um conjunto finito X = {X1, ..., Xn} de alternativas (ou ac¢Ges), relativo a um conjunto
de critérios, também requer atribuir essas alternativas para categorias predefinidas (C1, C2, ...,
Ct) (Roy, 1985).

Belton & Sterwat (2002) afirmam que, em muitas situacdes, o decisor esta preocupado
ndo em escolher uma alternativa preferida e sim em classificar alternativas, que pode ser uma
simples classificacdo de duas direcBes: passar/reprovar, aceitavel/inaceitavel ou, podem
existir mais categorias.

Santos (2012) afirma que na problemaética de classificacdo, elementos diferentes que
existem em determinada situagdo sdo atribuidos a classes ou categorias pré-definidas de
acordo com suas similaridades. A autora propde a representacdo da problematica a partir da
figura 2.3 que no caso das cartas de um baralho com diferentes naipes — copas, espadas,

ouros, paus — séo diferenciadas de acordo com suas caracteristicas e atribuidas as categorias.

vevwwyy | = | CATEGORIA 1 ]
VhoevVia
S2AVOAY AAALMAL | > | CATEGORIA 2 |
o hVeA
s ety te0000 - | CATEGORIA 3 |
o o dh o b ob - | CATEGORIA 4 |

Figura 2.3 - Representacéo basica do problema de classificagédo
Fonte: Santos (2012)

Freitas & Albernaz (2012) afirmam que a atribuicdo de uma alternativa para uma das
categorias deve contar com a comparacdo entre o valor intrinseco da alternativa para pontos
especificos de referéncia que definem cada categoria. Simplificando, este tipo de problema
ocorre quando empresas de servigos sdo avaliados quanto a um conjunto de critérios e, de
acordo com as suas performances, essas empresas sdo qualificados em algumas categorias
especificas. Santos (2012), Freitas & Albernaz (2012) e Zopounidis (2002) apontam a

existéncia de duas formas utilizadas com maior frenquencia para definir as categorias: 0 uso
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de alternativas de referéncia e o uso de perfis de limites de categorias. As categorias ou
classes sdo definidas (a) de forma nominal (também conhecido como “classificagdo
nominal”) ou (b) quando as categorias séo definidas de uma maneira ordenada, das melhores
alternativas para as piores (também conhecida como “classification sorting). Nesse caso, na
figura 2.4, C1 denota a categoria que contém as alternativas mais preferidas, enquanto Ct ira

indicar a categoria que contém as alternativas menos preferidas.

Figura 2.4 - Representacéo das categorias
Fonte: Freitas & Albernaz (2012)

Uma importante caracteristica desse tipo de problema multicritério é que a andlise de
decisdes é aplicada ndo a uma instancia especifica de decisdo Unica, mas ao desenvolvimento
de um sistema ou procedimento de avaliacdo, o qual serd usado como base regular para
futuras decis@es (Santos, 2012).

Na secdo seguinte serd descrito um dos métodos de apoio a decisdo mais conhecido,

relacionado a problemaética de classificacdo utilizado nesta pesquisa.
2.3.1 ELECTRE TRI

ELECTRE TRI é um método multicritério ndo compensatorio, utilizado em problemas
de classificagdo, onde o objetivo é designar alternativas a categorias pré-definidas. A

atribuicdo de uma alternativa resulta na comparagdo de uma com os perfis que definem os

limites das categorias (Mousseau & Slowinski, 1998).
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O objetivo do Electre Tri é atribuir alternativas para categorias pré-definidas. Este tipo
de problema de decisdo é referido como classificagdo ou sorting. Embora ambos os termos
descrevem o objectivo geral do problema (ou seja, a atribuicdo de alternativas em grupos),
referem-se a duas situacdes um pouco diferentes. A classificacdo refere-se a atribuicdo de
alternativas em grupos, que ndo sdo necessariamente ordenadas. Por outro lado, refere-se a
triagem de um problema em que as alternativas devem ser classificados em grupos, e séo
ordenados do melhor para os piores. Assim, enquanto a classificacdo é baseada em medicOes
nominais (atributos), a classificacdo é baseada nas medidas ordinais (critérios) (Zopounidis,
2002).

No método ELECTRE TRI, é construida primeiramente uma relagdo de
sobreclassificacdo, a qual admite todas as relacGes de preferéncia existentes e, em seguida,
ocorre a exploracdo desta relacdo, que permite a classificacdo das alternativas nas categorias
de acordo com a atribuicdo pessimista e uma otimista, dependendo do perfil do decisor (Yu,
92; Roy & Bouyssou, 93; Mousseau & Slowinski, 1998).

As preferéncias de cada critério sdo definidas mediante um pseudocritério, no qual os
limiares de preferéncia e indiferenca constituem as informacdes intracritério. A estrutura de
preferéncia com pseudocritério evita uma passagem repentina entre a indiferenca e a
preferéncia estrita, existindo uma zona de hesitagdo, representada pela preferéncia fraca.
(Almeida, 2013).

Trojan et. al. (2013) afirma que, dado um conjunto de indices de critérios {g1, ..., gi, ...,
gm} e um conjunto de indices de perfis {b1, ..., bh, ..., bp}, definem-se (p+1) categorias, em
que bh representa o limite superior da categoria Ch e o limite inferior da categoria Ch+1, h=
1, 2, .., p. Duas condicBes devem ser verificadas para validar a afirmacdo aSbh (a

sobreclassifica bh):

e Concordancia: para uma sobreclassificacdo aSbh ser aceita, a maioria dos critérios

deve estar a favor da afirmagao aSbh.

e Nao-discordancia: quando a condicdo de concordancia ndo for atendida, nenhum dos
critérios deve opor-se a afirmacéo aSbh.

Na construcdo de S é utilizado um conjunto de limiares veto (v1(bh), v2(bh), ..., vm(bh)),

usado no teste de discordancia. vj(bh), que representa a menor diferenca gj(bh) - gj(a),
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incompativel com a afirmacdo aSbh. Os indices de concordancia parcial cj(a,b), concordancia
c(a,b) e discordancia parcial dj(a,b) sdo calculados pelas expressoes (2.1), (2.2) e (2.3):

0, s g (bn) — gi(@) = pj (bn)
ci(ab) =+ 1se gi(bn) —gi(a) <gij(bn) (2.1)
pj(bn) +gj(@)-gij(bn) noutros casos

p i (bn) — qi(br)

¢ (a,b) =3 kici(a, bn)

jEF (2.2)
> ki
jEF
0, se g (bn) — gi(@) <pi(bn)
di (ab) = 1 se g i (bn) — gi(a) >V (bn) (2.3)

pi(bn) +gi(@) -pj(bn) noutros casos

v j (bn) — pi(on)

Mousseau et al. (2001), afirmam que o ELECTRE TRI constréi um indice (o(a, bh) € [0,1]
(o(bh, a), respectivamente) que representa o grau de credibilidade da afirmacdo que aSbh, a €
A, h € B (expressao 2.4). A afirmacdo aSbh é considerada valida se o(a, bh) > 4.4 inicia um

nivel de corte tal que A € [0.5,1].

sab)=c@b) [ | 1-di(abn)
i€ F (2.4)
1 - c(a,bn)

onde, F={ jeF = dj(abh)>c (a,bnh)}
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As relagdes de preferéncia entre a e bh sdo designados como abaixo:
e o(a,bh) > A e o(bh,a) >A =>aSbh e bhSa => a é indiferente a bh
e o(a,bh) > e o(bh,a) <A =>aSbh e ndo bhSa => a é preferivel a bh.
e o(a,bh) <A eo(bha)>A=>notaSbh e ndo bhSa =>bh é preferivel a a

e o(a,bh) <A eo(bha)<A=>notaShhe ndo bhSa=> a é incomparavel a bh.

2.4 Problemaéatica de Portfélio

A problematica de portfélio encontrada no dmbito dos métodos de apoio a decisdo
multicritério, caracteriza-se pelo objetivo de escolher de um grande conjunto de alternativas,
um subconjunto que atenda aos diferentes objetivos do problema acatando algumas restricdes.
A problemética de portfélio ndo considera apenas as caracteristicas e 0 desempenho de uma
alternativa individual, mas também a forma como essas alternativas interagem entre si,
quando sdo selecionadas para formar um portfélio, verificando como as sinergias positivas ou
negativas afetam o desempenho global do portfélio (Dias, 2012).

A selecdo de portfolio foi mais ativamente estudada no campo das financas onde varios
modelos de selegéo de carteiras de investimentos tém sido desenvolvidos. Uma esséncia de
investimento nas teorias de selecdo de carteiras € equilibrar retorno e risco. Este principio de
investimento pode ser aplicado tanto a selecdo carteira como também a selecdo de portfélio de
TI/SI. No entanto, existem grandes diferencas entre a selecdo de portfélio de T1 e de selecédo
de portfolio financeiro. Esta lacuna aborda a necessidade de desenvolver modelos para a
selecdo de portfélio de Tl que se distingue de modelos de portfélios financeiros (Cho &
Shaw, 2009).

Dias (2012), afirma que a selecdo de portfélio, como um problema de programacao
inteira (P1) 0-1, também conhecido como o problema da mochila (Knapsack Problem — KP)
foi formulado primeiramente por Dantzig em 1957. Esse exemplo béasico é dado pelo
problema de um viajante que deseja preencher uma mochila com itens de diferentes valores e
pesos, com o objetivo de maximizar o valor total da mochila dentro do limite de peso que ele
pode carregar. A decisdo do viajante é escolher quais sdo 0s itens dentro dos disponiveis que
ele colocard na mochila, podendo ser representada por uma variavel binaria. Ou seja, o KP ¢
um problema de programacdo matematica inteira com varidveis de decisdo binarias,
assumindo os valores 1 (um) ou O (zero) para indicar se o item pertence ou ndo ao conjunto de

itens selecionados O problema da mochila possui inimeras aplicagdes em problemas reais nos
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quais se deseja escolher um subconjunto de itens ou alternativas de acdo que possuem
diferentes retornos e esses itens consumem algum recurso limitado, como a escolha de
investimentos de capital, o carregamento de veiculos e problemas envolvendo orcamento
(Goldbarg & Luna, 2005).

O objetivo de um problema da mochila multiobjetivo é encontrar um subconjunto de
itens de um arbitrario nimero de mochilas, que maximize o lucro para cada mochila dentro da

capacidade maxima de todas as mochilas consideradas.
2.5 Considerac0des finais sobre o capitulo

Na base conceitual foram apresentadas as definicbes dos métodos que serdo utilizados
nesse trabalho, para a proposicao de um modelo baseado no ELECTRE TRI para classificacdo
estratégica dos investimentos de Tl e Sl. Foram abordados, definicdo de tecnologia de
informacdo e sistema de informacdo, abordagem de apoio a decisdo multicritério,
problematica de classificacdo, o0 método ELECTRE TRI e por ultimo a problematica de
portfélio. A partir desses conceitos, também é possivel compreender melhor a utilizacdo dos

métodos de apoio a decisdo multicritério para os investimentos na area de Tl e SI.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Para a pesquisa bibliografica/revisao da literatura foi elaborada com carater exploratério
destacando palavras como Information Systems e Information Technology, e palavras que
direcionem o estudo como governance, investment e outsourcing, publicados entre os anos de
2009 e 2014, em periodicos internacionais dentro das respectivas bases 1Sl e SCOPUS.

De acordo com Zanella (2009), a pesquisa bibliografica ou reviséo da literatura como o
proprio nome diz, fundamenta-se a partir do conhecimento disponivel em fontes
bibliogréficas, principalmente em livros e artigos cientificos, e tem a finalidade de ampliar o
conhecimento na area, dominar o conhecimento para depois utilizd-lo como modelo teorico
que daréa sustentacdo a outros problemas de pesquisa e para descrever e sistematizar o estado
da arte na area estudada. A autora afirma também que a pesquisa por levantamento é um
método de andlise de dados sociais, econdémicos e demograficos. Pela dificuldade em
conhecer a realidade de todas as pessoas que fazem parte do universo pesquisado é
recomendado utilizar os levantamentos por amostragem, e se utiliza da matematica e da
estatistica para o tratamento e analise dos dados.

Na pesquisa inicial, notou-se uma enorme variedade de publica¢des em diversas areas
distintas. Apds a leitura dos resumos e verificacdo das palavras-chaves foram selecionados
inicialmente 108 artigos. Desses observados, foram descartados 17, ap6s uma leitura mais
apurada, restando 91 artigos. Os artigos escolhidos foram tabulados por diversos fatores,
como autores, titulos, ano, natureza do problema trabalhado, tipo de sistema abordado, tipo de
problema, método utilizado, entre outras descricbes. A analise e tabulacdo dos artigos

serviram para embasar o estudo e fundamentar teoricamente o modelo proposto.

3.1 Investimentos em Tecnologia e Sistema de Informacao

A implementacdo de novas tecnologias dentro das organizacdes, muitas vezes € vista
como um meio de criagdo da estrutura organizacional, reducdo dos custos transacionais e
melhora da imagem da empresa perante o cliente.

A visdo organizacional sobre os investimentos de Sl e TI evoluiram ao longo das
décadas. Merali et al. (2012), fazem um estudo sobre essa evolugdo e mostra como a mesma
passou a se comportar estrategicamente, afirmando que a sua trajetéria demonstra uma

capacidade para integrar conceitos de ciéncia da computacao, ciéncias sociais e dominios de
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investigacdo (tais como economia, sociologia, comportamento organizacional e gestdo
estratégica).

A TI esta presente hoje nas empresas como ferramenta para racionalizar as atividades
do trabalho. Facilidades como a grande velocidade de conexdo a internet aliada a mobilidade
atraem atengdo e investimentos para a area de Tl. O uso crescente da informagdo e e-
commerce para realizar negocios demonstra que muitas empresas estdo de fato se tornando
dependentes de TI/SI. No entanto, investir em TI/SI pode ser extremamente caro e demorado
e sua justificacdo é dificil de quantificar por causa da ineficacia na gestdo das Tecnologias e
Sistemas de Informacéo (Gunasekaran, 2001).

Essencialmente, o objetivo do investimento em Tl é melhorar a eficiéncia operacional
de uma organizacdo, de modo a reduzir custos e melhorar os niveis de lucro. Assim, muitas
técnicas de avaliacdo tradicional sdo utilizadas para avaliar os beneficios tangiveis, que sdo
baseados nos custos diretos do projeto. Embora essa énfase operacional tenha ordenhado os
beneficios de eficiéncia do investimento em TI, muitos gestores estdo agora apreciando as
implicacdes estratégicas mais amplas de uma infraestrutura de TI, e fazendo investimentos
para ajudar a transformar seus processos de negdcio. Como resultado, muitos beneficios
qualitativos estdo sendo realizados e normalmente incluem melhor suporte ao cliente e maior
flexibilidade do produto. No entanto, estes podem ser impossiveis de avaliar e quantificar com
muitas empresas, mesmo eventualmente tendo que aceitar perdas em curto prazo, a fim de
colher beneficios em longo prazo (Gunasekaran, 2001).

As areas que as empresas investem em Tl e Sl sdo diversas, variando de questfes culturais
até a necessidade de cada organizacdo. Foram verificados investimentos em diversas areas da
Tl e SI, porém a area de projetos e outsourcing foram as que mais se destacaram na pesquisa,
representando aproximadamente 40% da quantidade total dos artigos pesquisados. Esse

comportamento pode ser verificado através da tabela 3.1.

Tabela 3.1- Areas mais citadas para investimentos em Tl e SI

Area Autores
IS/IT Project Kivijarvi, et al.(2012); Ahlemann (2009); Caniéls (2012); Chen et al.
(2013); Yeh, et al. (2010); Cheng, et al. (2009); Fathi, et al. (2012);
Silva & Costa (2012); Lee & Yu (2012); Neto, et al. (2013);
Thatcher, et al. (2011); Larson (2013); Juiz, et al. (2012); Daniel
(2014).
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IS/IT Chou & Chou (2009); Lacity, et al. (2009); Chakrabarty & Whitten
Outsourcing (2011); Kahraman (2009); Hou & Ma (2010); Herath & Kishore
(2010); Gonzalez, et al. (2009); Sebesta & Vorisek (2010); Thatcher,
et al. (2010); Gorla & Somers (2014); Samantra, et al. (2014).

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor

Os investimentos em TI/SI que sdo cuidadosamente selecionados e com foco no
atendimento das necessidades de negdcio, como missdo e visdo da organizagdo, pode ter um
impacto positivo sobre o desempenho de uma organizagdo. Da mesma forma, os
investimentos pobres, aqueles que ndo sdo adequadamente justificados ou cujos custos, riscos
e beneficios sdo mal geridos, podem dificultar e até mesmo restringir o desempenho de uma
organizacdo. Assim, o investimento em TI/SI cuidadoso e correto é uma necessidade
econdmica e competitiva da organizacdo (Gunasekaran, 2001).

Hochstrasser (1992) argumenta que a alta taxa de fracasso em projetos de Tl é, em
parte, atribuida a falta de ferramentas de gestdo solidas, sob usar, avaliar, priorizar, monitorar
e controlar os investimentos em T1I.

O principal objetivo de investir em tecnologia é aumentar a eficiéncia operacional,
reduzir custos e aumentar o valor do negdcio. Tecnologia da informacgdo e sistemas de
informacdo sdo fontes crescentes de vantagens competitivas, conseguidas através do
planejamento, da construcao e alinhamento de processos e rotinas (Kivijarvi et al, 2012).

Sinan Aral et al. (2006) indagam que muitas empresas mudam e melhoram o seu
desempenho em conjunto com os investimentos em TI/SI e mesmo que esses investimentos
sejam Uteis e necessarios, sao dificeis de mensurar. O autor ainda definiu como solucéo ideal
desse quebra-cabeca, separar a estimativa da decisdo de investimento de Tl a partir do uso da
TI/SI e observar esses eventos discretos ao longo do tempo com as mesmas empresas.
Acreditando que desse modo pesquisadores poderiam descobrir a complexa relagdo entre
TI/SI e 0 desempenho da empresa.

Uma das grandes discussdes sobre se investir em TI/SI € o retorno dos investimentos
realizados. Normalmente, os investimentos realizados em TI/SI s&o muito altos e ha uma
preocupagao quanto ao seu retorno.

Na década de 1980 alguns pesquisadores comegaram a discutir sobre os reais impactos da
TI/SI. Enquanto alguns pesquisadores apontavam beneficios, outros apontavam o contrario. A

partir de entdo, surgiu o Paradoxo da Produtividade, que € o nome dado ao fenébmeno de nédo
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se encontrar evidéncias de aumento da produtividade quando ha investimento em TI (Santos

& Chamon, 2008).

3.2 Paradoxo da produtividade

Uma questdo importante que tem sido discutida ha quase uma década é se 0s
computadores contribuem para o crescimento da produtividade. A produtividade nédo é tudo,
no entanto, como observou o economista Paul Krugman, em longo prazo, € quase tudo. A
produtividade € um conceito simples, € a quantidade de saida produzida por unidade de
insumo. Embora seja facil de definir, é notoriamente dificil de medir, especialmente na
economia moderna. Em particular, ha dois aspectos de produtividade que tém cada vez mais
desafiado a medicdo precisa: de saida e de entrada. Devidamente avaliada, a saida deve incluir
ndo apenas o numero de produtos que saem de uma fabrica, ou as linhas de cddigo produzido
por uma equipe de programacgao, mas sim o valor criado para os consumidores. Cinquenta
anos atras, toneladas de aco ou de milho eram medidas razoaveis para o valor da producéo.
Na economia de hoje, o valor depende cada vez mais da qualidade do produto, pontualidade,
personalizacdo, comodidade, variedade e outros "fatores intangiveis" (Brynjolfsson & Hitt,
1998).

Através de um simples estudo, mas provocante, foi chamada a atengdo para o "paradoxo
da produtividade”. Realizada pelo economista Steven Roach e publicado por Morgan Stanleu
em 1987 o "Dilema Tecnoldgico da América: Um perfil da economia da informacdo™ tentou
explicar por que a taxa de crescimento da produtividade medida na economia dos Estados
Unidos abrandou substancialmente desde 1973. Sua concluséo foi de que a causa foi 0 enorme
aumento que a informatizacdo teve e seu pouco efeito sobre o desempenho econdmico,
particularmente para os sectores da economia. No entanto, embora estes resultados geralmente
mostrem poucas evidéncias de uma relacdo entre Tl e produtividade, também havia pouca
evidéncia de que os computadores eram improdutivos. Em particular, muitas pessoas
apontaram para a inadequacdo de medicdo da produtividade. Um problema é que, até
recentemente, o investimento total de Tl e Sl foi relativamente pequeno quando comparado
com o investimento de capital global e as despesas de trabalho (Brynjolfsson & Hitt, 1998).

Brynjolfsson & Hitt (1998) e Santos & Chamon (2008) afirmam que a pesquisa sobre a
Tl e produtividade esta entrando em uma nova fase. Enquanto a primeira onda de estudos
procuraram documentar a relacdo entre os investimentos de Tl e o aumento da produtividade,

uma nova pesquisa esta se concentrando em como fazer uma informatizacdo mais eficaz. A
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informatizacdo automaticamente ndo aumenta a produtividade, mas é um componente
essencial para a organizagdo. Como 0s impactos de computadores tornam-se maiores e mais
penetrantes, é cada vez mais importante considerar estas mudangas organizacionais como
partes integrantes do processo de informatizacao.

A falta de capacidade das empresas para obter retornos consideraveis em investimentos
em TI é, de acordo com Venkatraman & Henderson (1998), devido (embora ndo totalmente
assim) pela falta de coordenacdo e alinhamento entre a estratégia de negocio e a estratégia de
Tl e S, o0 que sO pode ser obtido apos as organizacdes reconhecerem o papel que a T1/SI deve

realizar dentro suas empresas.

3.3 Problemética de Portfélio em Tecnologia e Sistema de Informacgéo

A selecdo de portfolio foi mais ativamente estudada no campo das financas, onde varios
modelos de selecdo de carteiras de investimentos tém sido desenvolvidos. Uma esséncia de
investimento nas teorias de selecdo de carteiras € equilibrar retorno e risco. Este principio de
investimento pode ser aplicado tanto a selecdo carteira financeira como também a selecéo de
portfélio de TI/SI. No entanto, existem grandes diferencas entre a sele¢do de portfolio de Tl e
de selecdo de portfolio financeiro (Cho & Shaw, 2009).

Cho & Shaw (2009) afirmaram, apds analise, que o retorno de mdltiplas aplicacbes
financeiras € igual a soma dos rendimentos de investimentos individuais. No entanto, o
retorno do portfélio de Tl e Sl pode ndo ser igual & soma dos retornos individuais dos seus
investimentos, porque as sinergias entre as unidades de Tl e Sl s&o criadas. Por exemplo,
qguando dois projetos de Tl e Sl sdo executados ou mantidos em conjunto, uma empresa pode
ser capaz de reduzir os custos ou criar valores adicionais por meio da integracdo. A sinergia
refere-se ao retorno adicional quando as empresas podem obter a partir de varias unidades de
investimento, o que ndo pode ser alcangado de unidades individuais. A sinergia entre vérias
unidades de investimento foi discutida ativamente na estratégia corporativa e literatura de
financas. Argumenta-se que o0 ganho de rigueza € atribuida a utilizacdo dos recursos
resultando em diferentes tipos de sinergias (Cho & Shaw, 2009).

A utilizacdo cada vez maior da Tl para a manutencdo e a geracdo de novos negocios tem
gerado maior dependéncia da capacidade de realizacdo de projetos pela area de TI. As
estratégias de negdcio procuram indicar formas de materializagdo dos seus objetivos
empresariais, mas € por meio dos projetos e mais especificamente do portfélio de projetos,

que essa materializacdo acontece. Desta forma, quanto maior a dependéncia da Tl para os
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negocios, maior é a capacidade do portfélio de TI. Na area de TI, o primeiro autor a explorar
o0 tema de portfélio foi McFarlan (1981), que dirigiu seus estudos para os riscos relacionados
ao gerenciamento de projetos de T1 (Neto et al., 2013).

Neto et.al. (2013) afirma que a gestdo de portfélio de Tl oferece beneficios para a
tomada de decisdo baseada em informacbes de prioridades estratégicas. Essa pratica pode
também reduzir o desperdicio causado pela alocacdo ineficiente de recursos ou a duplicagdo
de esforcos em projetos similares, bem como prover um processo racional para justificativa
das decis@es sobre projetos.

Na revisdo bibliografica, poucos autores trabalham com a problemética de portfélio,
como: Neto, et al. (2013); Cho & Shaw (2009); Juiz, et. al. (2012); Daniel, et. al. (2014);
Zimmerman, et. al. (2012) e Larson (2013). Os mesmos afirmam que, a gestdo de um
portfélio de projetos de Tl € um recurso importante para as empresas e seus gestores. A gestao
estratégica de sistemas de informacao deve considerar a gestdao de um portfdlio na area de TI.
Gerir um portfdlio de TI envolve considerar uma série de conceitos interdependentes e que

um planejamento adequado dos projetos, envolve os objetivos estratégicos da organizacao.

3.4 Planejamento estratégico de Tecnologia de informacdo e Sistema de

Informacgéo

Investimentos estratégicos em Tl e Sl sdo fundamentais para a sobrevivéncia em longo
prazo das organizacGes. Se ha alguns anos o papel de T1 / Sl era apoiar administrativamente
operacdes organizacionais, atualmente ndo sé tem o grau de dependéncia das operacdes com
relacdo a essas tecnologias e sistemas de aumento, mas também como uma necessidade
tecnoldgica que permite novas estratégias de negécio a ser desenvolvidas e implementadas.
Assim, a evolucdo de TI nas organizacdes € frequentemente retratada variando ao longo de
trés momentos: a primeira voltada a sobrevivéncia da organizacdo, através de sistemas e
processos, a segunda voltada para uma cultura competitiva no mercado, através de recursos, e
a terceira voltada a tornar a empresa uma referéncia de mercado, atraves de arquiteturas
socioeconémicas desenvolvidas para contextos complexos e dinamicos. Merali et al. (2012)
realizaram uma pesquisa, um estudo do comportamento estratégico da TI dentro das

organizac@es ao longo dos ultimos 30 anos. A tabela 3.2 mostra esse percurso:
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Tabela 3.2 - Comportamento da TI nas organizacdes nos Ultimos 30 anos
Dimenséo da Déc. 1980 Déc. 1990 Déc. 2000 2010+
mudanca
Alinhando a | Desenvolver a Desenvolver a Desenvolver a
estratégia de | estratégia de Sl | estratégia de Sl estratégia de Sl
Desafio do Sl com para a para as redes e para contexto
Alinhamento estratégia de | integragdo com competicao complexo e
negocios negocios baseada em dindmico
recursos
Foco da Sistema Processos Recursos Arquiteturas de
integracao sistemas
socioecondmicos
Emergéncia Aplicactes Sistemas Arquiteturas Medidas Sociais
adotada pelas Portfolios integrados corporativas
tendéncias de TI
Contextualizacdo Interno Ligada a Comunicacdo na Contexto
do ambito Industria Cadeia de Valor socioeconémico
estratégico local
Alcance de Cadeia de Extenséo da Alcance global | Distribui¢do Social
MS;;%GSZ Valor empresa da cadeia de
Negocios valor

Fonte: Traducdo de Merali et al. (2012)

Nos dias atuais, estd cada vez mais comum o alinhamento entre o planejamento

estratégico e as areas de SI/TI dentro das organizagdes. Além de gerenciar, o planejamento

estratégico de SI/TI tem muitas funcdes. Baets (1992) utiliza uma definicdo adaptada que,

segundo ele, é o processo de decisdo sobre os objetivos organizacionais, dos quais a

organizacao deve implementar permitindo o alinhamento das atividades de forma tecnoldgica.

No entanto, 0 mesmo ainda enfatiza que a informacdo e o conhecimento sdo fundamentais

para a tomada de decisdo, e uma vez que esta € fundamental para o planejamento e

organizagdo, um nivel precisa ser adicionado, ou seja, a criacdo de departamento de

informacédo e conhecimento.
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As organizacOes que tem menor participacdo do departamento de Sl no planejamento de
negocios tém problemas mais graves do que as organiza¢fes com maior participacdo, além da
falta de compromisso da gestdo no planejamento associada com a TI/Sl, a falta de experiéncia
e credibilidade no planejamento, e a inadequacdo de planos de negocios e direcdo (Baets,
1992).

O planejamento configura-se como um dos instrumentos gerenciais mais importantes no
processo administrativo e, como tal, imprescindivel quando a organizacdo considera o seu
crescimento futuro. So acBes que devem ser realizadas a fim de garantir insercdo competitiva
em seu mercado de atuacéo (Araujo Jr. & Alvares, 2007).

O planejamento estratégico de Sl e TI refere-se & atividade de traduzir as metas
estratégicas e organizacionais em iniciativas de desenvolvimento de sistema. Dessa forma, um
planejamento de TI/SI adequado devera garantir que 0s objetivos especificos dos sistemas
desenvolvidos dardo suporte e estardo alinhados com as metas organizacionais (Soares et al.,
2008). O mesmo ainda afirma que um plano de TI/SI deve ser dirigido aos processos
organizacionais e ao papel integral das TI/SI dentro desses processos. Portanto, 0s
investimentos em TI e Sl precisam estar alinhados com a estratégia da organizacdo, como
também a TI deve ser explorada visando propiciar a organizacdo vantagem competitiva. Em
busca deste alinhamento, as organizacdes tém feito uso de varias metodologias visando a
integracdo de planos corporativos com o planejamento de SI.

Segundo Araujo Jr & Alvares (2007), planejar sistemas de informacdo é estabelecer, o
desenho futuro do modelo de gestdo da informacgdo que ird subsidiar a organizacdo em seu
desenvolvimento. Portanto, uma atividade estratégica é uma escolha fundamental que ira se
relacionar com a missdo e 0s objetivos organizacionais.

Issa-Salwe et al. (2010) afirmam que para integrar um sistema de informacdo na
empresa e melhorar a produtividade, os gestores devem alinhar seus sistemas de informagao
com a estratégia de negdcios. O propdsito do Alinhamento Estratégico de Sistemas de
Informacdo (Strategic Alignment of Information System - SISA) € integrar o sistema de
informacdo com a estratégia de negocios. O SISA auxilia na transformacédo de informacéao de
forma coordenada com o fluxo de trabalho dentro da organizagdo, com a tomada de deciséo e
com a resolucdo de outros problemas. Sua aplicacdo é baseada também na criacdo de
vantagem competitiva com base em estratégias genéricas de lideranca de custo, diferenciacéo
de produtos e foco de mercado. O autor ainda enfatiza que os gerentes ndo podem ignorar 0s

sistemas de informacéo, porque eles desempenham um papel fundamental nas organizagoes
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contemporaneas e que esses sistemas afetam diretamente a forma como os gestores decidem,
planejam e gerenciam seus colaboradores.

Merali et al. (2012), argumentam que a estratégia de Sl é dinamica, adaptavel e
reciproca e prop8e uma definicdo mais ampla, como a Teoria de Nelson sobre a evolucédo
tecnoldgica, que afirma a existéncia de dois tipos de tecnologias que desempenham um papel
importante no crescimento econdmico, a tecnologia fisica que se refere ao que geralmente se
define como "tecnologia” - 0 que chamamos de" Tecnologias de Informacado e Comunicacao”
(TIC) e a tecnologia social que se refere a organizacdo do trabalho e das pessoas, incluindo
formas organizacionais, projeto de trabalho, praticas de negocios, estruturas legais,
institucionais e sociais e convengdes. A teoria ainda prega que, para a sociedade e a economia
se beneficiarem com a invencdo tecnoldgica, fisica e social, elas devem co-evoluir de forma
conjunta e integrada.

Atraveés da pesquisa bibliografica (tabela 3.3), verificou-se que o planejamento e gestao
da Tl e Sl sdo de grande interesse de pesquisa nos ultimos anos, o que enfatiza a importancia
que esses fatores tém para que o investimento em Tl e Sl seja alcangado com sucesso.
Entretanto, mesmo com uma grande demanda nas pesquisas de planejamento e gestdo, as
pesquisa estratégicas ainda ficam a desejar, como citado anteriormente, pois sem um
planejamento estratégico o investimento em TI e Sl corre um grande risco de ndo obter o
retorno esperado pela organizacao, gerando em muitas situacdes o paradoxo da produtividade

(secdo 3.2).

Tabela 3.3 - Tendéncia das pesquisas de Tl e SI de 2009 a 2014

Area Autores

IS/IT Planning | Su & Levina (2011); Arias & Solana (2013); Qrunfleh & Tarafdar
(2014); Juiz, et al. (2012); Tsal, et al. (2013).

Ji (2009); Hamid & Salim (2010); Manian, et al. (2011); Wei, et al.
IS/IT (2009); Wan gao, et al. (2009); Teymour & Ashoori (2011); Huanchun
Management (2009); Khoo & Ong (2013); Lee & Yu (2012); Ackermann, et al.
(2013); Fan, et al. (2010); Baron & Dighe (2013); Hou & Ma (2010);
Herath & Kishone (2010); ladanza, et al. (2013); Gonzalez, et al.
(2009); Lunardi, et al. (2012); Radovanovic, et al. (2011); Wei-hua, et
al. (2012); Pereira, et al. (2013); Thatcher, et al. (2011); Vicente & Silva
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(2011); Cuencas, et al. (2011); Larson (2013); Daniel, et al. (2014);
Mizuno, et al. (2013).
IS/IT Strategic | Cuencas, et al. (2013); Qrunfleh & Tarafdar (2014); Juiz, et al. (2012).

Fonte: Pesquisa realizada pela autora

3.5 Problema de decisdo na area de TI/SI

Com base na pesquisa bibliografica, pode-se verificar que o tipo de sistema mais utilizado
e pesquisado foi o sistema de suporte a decisdo (tabela 3.4). A literatura possui VAarios
trabalhos com o objetivo de fornecer modelos que apoiem a decisdo da selecédo dos Sl.
Almeida & Ramos (2002) alegam que existem varios métodos de apoio a decisdo, e 0s
principais sdo programacao matematica, programacao dindmica, teoria da decisao, teoria dos

jogos. Para maiores informac6es vide os autores.

Tabela 3.4 - Sistema de Informagdo mais utilizado e pesquisado entre 2009 e 2014

Autores
Kahraman, et al. (2009); Kivijarvi, et al. (2012); Chen, et al. (2011);
Sistemas de

Apoio a Decisdo | Yeh, et al (2010), Xidonas, et al. (2011); Ma, et al. (2013); Xu & Liu
(2013); Angelou & Economides (2009); Arias & Solana (2013); Cheng
(2009); Han, et al. (2013); Wu, et al. (2010); Zoua, et al. (2012); Deng,
et al. (2009); Ji (2009); Silva & Costa (2012); Rahmani, et al. (2012);
Mao, et al. (2009); Chakrabarty & Whitten (2011); Karsak & Ozogul
(2009); Kahraman, et al. (2009); Girbuz, et al. (2012); Sayar & Pierce
(2013); Thompson, et al. (2014); Samantra, et al. (2014); Zimmerman,
et al. (2012).

Fonte: Pesquisa realizada pela autora

Dos métodos existentes para o problema de decisdo na area de Tl, a Teoria da Decisdo
foi o mais utilizado na revisdo bibliogréafica. De acordo com Almeida & Ramos (2002), a
Teoria da Deciséo faz o uso da Teoria da Utilidade, da Teoria de Probabilidade, Estatica e
Pesquisa Operacional, que engloba os Métodos de Apoio a Decisdao Multicritério (segéo 2.2).

A utilizacdo dos métodos de apoio a decisdo multicritério é tdo comum na &rea de Tl e
Sl que ja é considerado, naturalmente, um problema de decisdo multicritério (Almeida, 2012).
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A tabela 3.5 mostra os métodos multicritério mais utilizados pelos autores. Os métodos
utilizados variam conforme a estrutura de preferéncia do decisor, ndo existindo um padrdo
entre eles. Esse comportamento enfatiza a ndo existéncia de um método perfeito a todos os
casos e sim o método que melhor se enquadre a cada situacdo. Pode verificar também, através
dos métodos utilizados, que a problematica de escolha e ordenagdo foi mais utilizada nos
ultimos anos, sendo a problemaética de classificacdo pouco explorada.

Tabela 3.5 - Métodos de apoio a decisdo multicritério mais utilizados entre 2009 e 2014

Métodos Autores

FUZZY Chen et al. (2011); Yeh et al. (2010); Xu & lu (2013); Deng et al. (2009);
Silva & Costa (2012); Irani et al. (2013); Karsak & Ozogul (2009);
Kahraman et al. (2009); Samantra et al. (2014).

AHP Breier & Hudec (2012); Angelou & Economides (2009); Yin & Zhu
(2010); Han et al. (2013); Wu et al. (2010); Ji (2009); Rahmani et al.
(2012).

TOPSIS Kahraman et al (2009); Manian et al. (2011); Ma et al. (2013); Mao et al.

(2009); Kahraman et al. (2009).

PROMETHE Chen, et al. (2011).

ANP Kivijarvi et al. (2012); Cheng et al (2009); Zoua et al. (2012); Glrbuz et
al. (2012).
SMART Silva & Costa (2012); Navarro et al. (2013).

MACBETH Gurbiz et al. (2012).

Fonte: Pesquisa realizada pela autora

Além dos métodos e das problematicas, analisou-se também os critérios mais utilizados.

A tabela 3.6 mostra esse comportamento.

Tabela 3.6 - Critérios de apoio a decisdo mais utilizados entre 2009 e 2014

Autores Critérios

Kahraman et | Experiéncia; reputacdo; flexibilidade; capacidade técnica; qualidade;
al. (2009) preco/custo implementagdo; conformidade da qualidade de produto;

tempo de entrega; facilidade e capacitacdo tecnolodgica; qualidade de
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relacionamento; profissionalismo do vendedor; receptividade para as
necessidades do cliente; preco.

Kivijarvi et Imagem da empresa; satisfacdo dos colaboradores; aprovacgéo de atrasos;
al. (2012) juros sobre pagamentos em atraso; tempo de tratamento da fatura; custos

de processamento da fatura; ciclo de faturamento; inviabilidade do

trabalho manual; nUmero de erros no processamento.

Chen (2011)

Experiéncia; reputacdo; flexibilidade; capacidade técnica; qualidade;

gestéo; prego.

Karami
(2012)

Quebra de contrato pelo fornecedor, a falta de experiéncia e
conhecimento do fornecedor com as atividades terceirizadas; diferencas
culturais entre cliente e fornecedor, a falta de experiéncia e experiéncia
com gerenciamento de projetos; alteracfes contratuais caros; disputas e
litigios; estabilidade financeira fornecedor; seguranga/privacidade
culatra; contratos inflexiveis, falta de inovacdo do fornecedor; beneficios

tangiveis; beneficios intangiveis.

Yeh et al.
(2010)

Alinhamento organizacional; risco potencial; atratividade financeira;

caracteristicas vendedor; flexibilidade do sistema.

Manian et al.

(2011)

Reducéo de custos de unidades apds o uso de servicos de TI; melhorar a
implementacdo do projeto com base no orgcamento; desenvolvimento de
gestdo do conhecimento para as necessidades e crescimento de futuras
atividades inovadoras; crescimento e capacitacdo dos usuarios na area de
tecnologia da informacdo; maximizar a satisfacdo dos cidadaos;
prestacdo de servigos on-line aos cidadéos; precisdo e oportunidade da
informacdo; aumentar a eficiéncia das organizacbes em atividades
relacionadas ao planejamento e controle; melhorar o processo de

elaboracdo e recebimento de relatorios.

Ma et al.
(2013)

Capacidade estratégica; atratividade financeira; potenciais de riscos;

capacidade tecnologica.

Xu&lu
(2013)

Mercado; tecnologia; gestdo; ambiente; producao.

Yin & Zhu
(2010)

Nivel de tecnologia de software; implementacdo do sistema de

informagdo; flexibilidade do sistema de informacéo; beneficios indiretos
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do sistema de informacéo; desempenho logistico.

Cheng et al
(2009)

Lideranca; criatividade; aceitacdo; orientacdo; distribuicdo de recursos;
tempo; coordenacédo da resposta; motivacdo; monitoramento de sistemas;

manutengéo procedimento.

Han et al.
(2013)

A satisfacdo dos clientes; contencdo de cliente; taxa de capital; retorno
sobre o patrimoénio liquido; taxa de rotatividade dos fundos; taxa de
rotatividade de estoque; ordem de processamento; estrutura otimizada;
tempo de entrega; banco de dados; satisfacdo; habilidades da equipe de
TI.

Ji (2009)

Graduacao para atingir o objetivo; funcdo; qualidade de software; tempo
de resposta; a capacidade de acesso do lado de fora; a taxa de utilizagdo
dos recursos; beneficios econdmicos diretos; beneficios econémicos
indiretos;  beneficios  sociais;  confiabilidade;  seguranga e
confidencialidade; eficiéncia; manutencdo; o grau de satisfacdo dos
clientes; taxa de utilizacdo do sistema; cientifica para a gestdo;
padronizacdo de entrada e saida; documento integralidade; seguranca e
confiabilidade operacional; user-friendly e conveniente.

Silva & Costa
(2012)

Compromisso com a qualidade; capacidade; completude e clareza;

integracdo; adaptabilidade; conformidade; valor agregado.

Rahmani et
al. (2012)

Alinhamento com as estratégias; questbes culturais e ambientais;
organizacdo de melhoria; gestdo de valores e crencas; valor presente
liguido do projeto; vantagem competitiva; cliente melhoria do
relacionamento; plano de negécios; regulamentos e obrigacdes;
parametros de mercado; risco organizacional; estudos técnicos
especializados; custo; publicidade; utilitario em outros produtos; gestdo

de risco; custos iniciais; pagamento em atraso; técnica de risco.

Kahraman et
al. (2009)

Preco / Custo; conformidade da qualidade do produto; pontualidade na
entrega; facilidade e capacitacdo tecnoldgica; qualidade de
relacionamento com ISP; profissionalismo do vendedor; capacidade de

resposta as necessidades dos clientes.

Gurbiz et al.
(2012)

Suporte e servico; visdo; posicdo no mercado; conhecimento de dominio;

reputacdo; metodologia de software; facilidade de personalizacéo;
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melhor ajuste com a estrutura organizacional; encaixar com / sistema
organizacional aliada pai; integracdo dos médulos cruz; funcionalidade;
aspectos técnicos; custos; fiabilidade do sistema; compatibilidade; tempo

de implementagéo.

Yu (2012) O aumento da eficiéncia; operagOes aprimoradas; mais informacoes
responsivas; satisfacdo do cliente; o aumento da satisfacdo no trabalho;

melhoria da tomada de decisao.

Fonte: Pesquisa realizada pela autora

Nos critérios foram verificados que ndo existe ou nédo foi identificado um padrdo para
sua selecdo e nomeacdo. Artigos definem os critérios com as mesmas descricdes, porém
utilizam nomenclaturas diferentes. Um exemplo disso é Kivijarvi et. al. (2011) que utiliza
como um dos critérios “Imagem da empresa” ¢ Kahraman et. al. (2009) com 0 mesmo
critério, mas com a nomenclatura de ‘“Reputagdo”. Outro ponto observado é que poucos
autores utilizam critérios estratégicos como Rahmani et. al. (2012); Kivijarvi et al. (2012);
Yeh et al. (2010); Manian et al. (2011); Ma et al. (2013); Yin & Zhu (2010); Cheng et al.
(2009); Ji (2009); Silva & Costa (2012); Gurblz et al. (2012); Yu (2012). Os demais s
buscam avaliar as alternativas de investimento de acordo com a situagdo para que foram
criados, utilizando critérios como risco, tempo de resposta e custos, como um procedimento

unico e ndo interligado com os objetivos organizacionais.

3.6 Consideragdes finais sobre o capitulo

Este capitulo teve como principal objetivo analisar as pesquisas recentes sobre 0 assunto
abordado no presente trabalho, cujo foco séo os investimentos em TI e Sl. Desta forma, foi
efetuada uma pesquisa do estado da arte e verificou-se que 0s investimentos nessa area sao de
carater multicritério, pois envolvem multiplos objetivos que muitas vezes possuem
relacionamentos conflitantes e, além disso, possuem muita ramificacdo na sua abordagem,
como as problematicas de decisdo: escolha, ordenacdo, classificacdo, descricdo e portfélio.
Neste aspecto, percebeu-se que sdo escassos 0s trabalhos que abordem a problematica de
classificacéo.

Além disso, também foram incluidos na revisdo bibliografica alguns trabalhos que

tratam do conceito de gestdo e planejamento estratégico e, desta forma, foi possivel identificar
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gue existe uma caréncia de trabalho que utilizem métodos estruturados de apoio a decisdo na
area de planejamento estratégico de Tl e SI.

Portanto, por meio desse capitulo foram apresentadas as discussdes sobre o tema
estudado e foi possivel identificar as oportunidades de pesquisa no campo de conhecimento
investigado. O préximo capitulo apresenta 0 modelo proposto, ressaltando suas etapas e seus
Processos.

33



Capitulo 04 Modelo Proposto

4 MODELO PROPOSTO

O modelo multicritério proposto caracterizard 0 impacto estratégico dos investimentos
em SI/TI nas organizacGes. Pode ser aplicado em organizacdes que desejam realizar novos
investimentos em Tl e Sl e que precisam identificar quais impactos estratégicos esses
investimentos trardo na organizagéo.

O modelo proposto (figura 4.1) é elaborado em duas etapas. Na primeira etapa € feita a
estruturacdo do problema e € dividida em quatro passos: identificar o tomador de decisdo, 0s
stackeholders e especialistas, identificar as estratégias organizacionais, identificar as
alternativas de investimentos e identificar os critérios. Na segunda etapa é realizada a
modelagem de preferéncia e aplicacdo do método, também dividida em quatro passos:
estrutura de preferéncia, avaliacdo intracritério e intercritério, definicdo dos limiares,

categorias e aplicacdo do método e a analise de sensibilidade.

17 Etapa: Estruturacio do Problema l

Passo 05
ESTRUTURA DE PREFERENCIA

|

Passo 06

Passo 01
IDENTIFICARO DECISOR, OS
STACKEHOLDERES E ESPECIALISTAS.

v
Passo 02
IDENTIFICAR AS ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS.

AVAUAGAO INTRACRITEIO E
INTERCRITERIO

E
A

Passo 07
DEFINICAO DOS UMIARES,

v

CATEGORIAS E APLICAGAO DO
Passo 03 METODO.
IDENTIFICAR AS ALTERNATIVAS DE
INVESTIMENTOS.
3
. Passo 08

Passo 04
IDENTIFICAR OS CRITERIOS.

ANALISE DE SENSIBILIDADE

2*Etapa: Modelagem de preferéncia e Aplicacdo do Método

Figura 4.1 - Modelo proposto
Fonte: Adaptado de Almeida (2013)
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4.1 1@ Etapa: estruturagcdo do problema

Em um processo de apoio a decisdo multicritério, uma das fases mais importantes é a
fase de estruturacdo do problema. Para Rosenhead (2004), o que os métodos de estruturacdo
de problema oferecem € uma maneira de representar a situacdo que ira habilitar os
participantes do grupo a entenderem melhor os seus problemas, convergirem para um
problema muatuo potencialmente litigdvel ou entrarem em acordo com compromissos que
solucionarédo pelos menos parcialmente a quest&o.

Quatro métodos de estruturacdo de problema tém-se tornado muito conhecidos:
Strategic Options Development and Analysis (SODA), Soft Systems Methodology (SSM),
Strategic Choice Approach (SCA), Value-Focused Thinking (VFT), mais detalhes sobre o
mesmo vide Almeida, et al. (2012). O método proposto nesse modelo é interativo e utiliza
uma estruturacdo de problema diferente dos citados, porém envolve partes significantes dos
mesmos. Essa etapa é interativa entre os passos nela existente, podendo assim, a qualquer
momento voltar para reviséo, correcdo e complemento de algum passo.

Passo 01 — Identificar o tomador de deciséo, os stackeholders e especialistas: a primeira
etapa para a modelagem multicritério é a identificacdo do decisor. O decisor em conjunto com
o0 analista ira identificar e avaliar os critérios e alternativas. Para Roy (1996) e Almeida et. al.
(2012), o stackeholder tentara influenciar o decisor de alguma forma, visto que o0 mesmo sera
influenciado pela decisdo a ser tomada. O especialista tem como fungdo agregar
conhecimento para o decisor, detectando detalhes que passariam despercebidos pelos outros.
Nessa fase podera ser identificada a necessidade de mais de um decisor, compondo assim,
uma decisdo em grupo. Quando ocorre uma situacdo de decisdo em grupo existe o
estabelecimento de grau de importancia ou peso dos decisores.

Passo 02 — Identificar as estratégias organizacionais: esse passo esta designado a
identificar a estratégia e objetivos da organizacéo, visto que, toda decisdo da organizacdo tem
que esta diretamente ligada com a estratégia da mesma.

Passo 03 — Identificar as alternativas de investimentos: esse passo esta destinado a
identificar as alternativas que estdo disponiveis para 0s possiveis investimentos, identificando
se estdo alinhadas ou ndo com o Passo 02. No caso de duvidas sobre o alinhamento
estratégico, aconselha- se o retorno as etapas anteriores.

Passo 04 — Identificar os critérios: pressupde—se que o decisor estabeleca os critérios

através de alguma dindmica ou acdo, e o analista deve auxiliar o decisor nessa etapa, podendo
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sugerir alguns critérios trabalhados na literatura. Através da revisdo bibliogréafica (se¢éo 03),
foram analisados critérios utilizados pelos autores da area de TI/SI nos dltimos anos, pelo
meio dessa analise foi criada uma base com critérios estratégicos, para melhor apoiar, sugerir

e auxiliar o decisor.

4.2 22 Etapa: modelagem de preferéncia e aplicacdo do método

Essa etapa inicia a segunda fase do procedimento, do qual o analista ird avaliar qual
estrutura de preferéncia é mais adequada ao decisor, & racionalidade mais compativel e
identificar o método ou métodos que melhores se enquadram ao perfil do decisor, aplicar o
método e realizar a analise de sensibilidade para validar a aplicacdo. Como a anterior, essa
etapa é interativa entre 0s passos nela existentes.

Passo 05 — Estrutura de preferéncia: esse passo serd desenvolvido juntamente com o 06.
A modelagem de preferéncia avaliara a preferéncia do decisor ou decisores, como eles irdo
definir suas estruturas ao longo do processo e qual abordagem melhor se enquadra aos
mesmos. Cabe ao analista explicar e auxiliar ao (s) decisor (es), sem influencia-lo ().

Passo 06 — Awvaliacdo intracritério e intercritério: apos tais informacfes obtidas no
Passo 05, o analista podera selecionar o método de acordo com as suas caracteristicas e com a
estrutura de preferéncia do decisor ou decisores.

Passo 07— Definicdo dos limiares, categorias e aplicacdo do método: nessa fase o
modelo de decisdo ja estd consolidado e pronto para ser utilizado. Uma maneira de melhor
delimitar os limites entre as situacdes de preferéncia é estabelecer alguns parametros que
funcionam como limites de tolerancia para a passagem de uma situacdo de preferéncia para
outra, quando duas acBes sdo compardveis e a cada critério sdo associados limites de
indiferenca e preferéncia, os quais estabelecem diferencas a serem alcancadas (Almeida,
2013). Verificando também que caso seja uma decisdo em grupo, tera que avaliar qual método
de decisdo em grupo melhor se enquadra ao problema em questdo. Dado que existam dois
métodos, (i) terd que sintetizar todas as preferéncias dos decisores em uma sO estrutura e
alcancar o ranking final direto e (ii) aplicara um método para obtencdo do ranking individual
e em seguida outro para agregacdo final. Cada método tem as suas caracteristicas, limiares e
categorias diferentes; cabe ao analista dominar esse conhecimento.

O modelo proposto permite classificar os investimentos em Tl e SI de acordo com o seu

impacto estratégico. Para essa classificagcdo sera utilizado o modelo de apoio a deciséo
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multicritério ELECTRE TRI (secdo 2.3.1), que classificara por meio do impacto estratégico
embasado pelos autores Slack et al. (2009), Merali et. al. (2012) e Ward (2012).

Slack, et al. (2009) afirmam que a funcao producéo dentro da organizacdo pode assumir
diferentes papéis estratégicos: divide a funcdo producdo atraveés de trés estratégias
empresariais: de implementacdo da estratégica empresarial, de apoio a estratégia da
organizacao e de impulsionamento da estratégica empresarial.

Da mesma forma, a funcdo ou area de TI/SI pode contribuir estrategicamente de
diferentes formas para a estratégia empresarial. Como implementadora da estratégia
empresarial, a area de TI/SI viabiliza as operacOes e transacfes da organizacdo de forma
eficiente e segura, garantido a sobrevivéncia da organizagdo. Uma vez permitindo a
organizacdo desenvolver suas capacitacdes e aprimorar e refinar seus objetivos estratégicos, a
area de TI/SI assume um papel de apoio a estratégia organizacional. Para um investimento ser
considerado de apoio estratégico ele deve superar o nivel anterior (implementacdo). Dessa
forma, neste nivel, o objetivo da Tl e SI ndo é apenas garantir a sobrevivéncia da empresa,
mas conferir & mesma uma posi¢do competitiva no mercado. O papel de impulsionadora da
estratégia empresarial € o mais dificil de ser alcancado pela funcdo de TI e SI. Neste nivel, os
sistemas e tecnologias de informacdo impulsionam a empresa para uma posi¢éo de referéncia
no mercado, atraves principalmente de suporte adequado a tomada de decisdes.

Merali, et al. (2012), realizaram um estudo ao longo de 30 anos (tabela 3.2), e mostrou o
desafio dos alinhamentos estratégicos que as empresas tiveram no decorrer dos anos.

Na década de 1980 a 1990 as empresas buscavam um alinhamento estratégico entre a Sl
e a estratégica de negocio, a integracdo tinha como foco os sistemas e processos. As empresas
dessas décadas investiam para o ambito interno das organizacGes, diretamente ligados a
processos e sistemas internos, atrelados a sobrevivéncia da empresa.

Na década de 1990 a 2000 as empresas buscavam desenvolver estratégia de Sl para as
redes de competicdo baseada em recursos, alinhada para tendéncia de mercado através de
arquiteturas corporativas. A comunicacao na cadeia de valor era destinada para um ambito
estratégico, tornando a organizacdo competitiva com o mercado.

Apbs o0 ano 2000 as empresas passaram a desenvolver a estratégia de TI para contextos
complexos e dindmicos, baseadas em arquiteturas socioeconémicas, através de medidas e
distribuicdes sociais. Relagdes estas, voltadas a tornar a empresa uma referéncia no mercado.

Ward (2012) realizou um estudo sobre a evolugdo dos sistemas de informacGes

estratégicos desde 1970. No inicio, o autor afirmou que o foco dos sistemas de informacdes
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estratégicos era no crescimento sustentavel da empresa, focado na sobrevivéncia da
organizacdo. No segundo momento o foco passou a ser a inovacdo e a competitividade, em
tornar uma empresa competitiva no mercado. No terceiro momento, acontecendo nos dias
atuais, o foco é consolidar a estratégia de negdcio através de pacotes, reducdo dos custos e
inovacéo a todo custo, fatores que caracterizam as empresas como referéncia de mercado.

Entdo, por meio desses autores, o modelo sugerido propbe que a classificacdo
estratégica dos investimentos em Tl e Sl seja realizada através de categorias definidas de uma
maneira ordenada, das melhores alternativas para as piores (também conhecida como
“classifica¢do ordinal”) (secdo 2.3). Utilizando como categorias: (1) De referéncia — nivel
alto; (2) Competitivas — nivel intermediério; (3) Sobrevivéncia — nivel baixo.

Passo 08 — Analise de sensibilidade. A partir dos resultados apresentados nos passos
anteriores, tem-se como recomendacdo um estudo para confrontar sua robustez em relacéo aos
dados de entrada e aos pardmetros empregados no modelo de decisdo. A analise de
sensibilidade avalia que impacto é ocasionado por variacbes dos dados de entrada ou nos

parametros do modelo sobre a solucdo apresentada (Almeida, 2013).
4.3 Consideracdes finais do capitulo

Nesse capitulo foi apresentado o modelo proposto. Pela sua ampla aplicacdo, 0 mesmo
se mostrou abrangente, podendo ser adaptado a varios segmentos, bastando para isso, alterar
os critérios e parametros do modelo. Destaca-se que o método ELECTRE TRI foi escolhido
tendo em vista as bases do modelo, obtidas através da base conceitual e revisdo bibliogréfica.

A prdéxima secdo se destina a aplicacdo do modelo proposto por meio de um estudo de caso.
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5 APLICACAO DO MODELO PROSPOSTO — ESTUDO DE CASO

Aplicacdo do modelo proposto foi realizada em trés etapas: coleta de dados e analise
das empresas, um estudo de caso para o diagndstico mais delineado e, por fim, a aplicacdo do
modelo proposto. Este capitulo objetiva a apresentacéo das etapas para aplicagdo do modelo e
dos resultados obtidos.

Para a pesquisa que é de carater exploratdria e quantitativa, foi selecionado a aplicacao
de questionarios e um estudo de caso, que terdo como objetivo analisar e interpretar a
realidade das organizagOes respondentes. Este trabalho se configura de acordo com a seguinte
questdo: as empresas realizam investimentos estratégicos de TI/SI? A partir dessa questdo
geral, o processo de pesquisa especifica outras questbes como: (a) Qual o perfil do
entrevistado? (b) Qual o perfil da empresa? (c) Como os Investimentos em TI/SI acontecem
na empresa? (d) Quais sdo 0s objetivos estratégicos da organizagdo? (¢) Como as
organizagBes avaliam os beneficios de se Investimentos em TI/SI? (f) Quais s&o fatores
relevantes no processo decisorio de investimento em TI/SI? (g) Como é realizado o
planejamento estratégico na empresa? (h) Como é feito o processo decisorio na organizagdo?

A figura 5.1 descreve o conjunto de agdes que serdo utilizadas para o desenvolvimento
do levantamento de dados e analise do processo de investimentos estratégicos em TI/SI nas

empresas.
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DEFINIR UMA
Sy COLETAR 0S
CONCEITUAL- e A
TEORICA
PLANEJAR O(S) ANALISAR OS
CASO(S) DADOS
GERAR
CONDUZIR TESTE RELATORIOS
PILOTO

Figura 5.1 - A¢des para levantamento de dados e analise do processo

Fonte: Miguel (2012)

A partir das questdes a serem investigadas serdo adotados um conjunto de
procedimentos baseados em seis etapas sugeridas por Miguel (2012), a fim de alcancar as
respostas e dados necessarios para entender a realidade estudada.

O modelo proposto por Miguel (2012) ndo sugeri possibilidades de volta nos
procedimentos, porém ao adotar o conjunto de acfes para realizacdo da pesquisa, foi adotada
também a possibilidade de voltar a qualquer etapa do modelo para corrigir possiveis erros,
como a conducao dos testes pilotos ou a elaboracdo do questionario.
1° Passo - Definir uma estrutura conceitual-tedrica

Miguel (2012) afirma que se deve primeiramente definir um referencial conceitual teérico
para o trabalho, de forma a fazer mapeamento da literatura sobre o assunto. A partir da busca
e organizacdo bibliografica é possivel identificar lacunas onde a pesquisa pode ser justificada
em termos de relevancia, bem como possibilita extrair os constructos que podem ser definidos
como os elementos extraidos da literatura e que representam um conceito a ser verificado. A
partir desses constructos, as proposi¢des podem ser estabelecidas e testadas, ou seja, é a

representacdo do constructo para fins de mensuracéo.
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A estrutura conceitual teorica foi elaborada na secdo trés, com uma pesquisa descrita
que forma a base conceitual para esse trabalho. Foram levantados cinco constructos a fim de
verifica-los.

O primeiro constructo se refere aos investimentos em Tl e Sl: a era digital tem levado as
organizaces a investirem cada vez mais em tecnologias e Sl, permitindo ganharem vantagens
competitivas frente ao mercado tdo dindmico. Apesar de substanciais investimentos nesse
segmento, estudos na area ainda mostram dificuldades de mensuracao no retorno desses.

Dado que as empresas investem em TI objetivando um upgrade nas instalacfes
tecnoldgicas e retornos sobre os investimentos realizados, pode-se situar a analise dos efeitos
diretos e indiretos da Tl nos ganhos tangiveis e intangiveis das empresas (Gunasekarana et al.,
2001). Porém, como citado anteriormente, muitas empresas resistem em investir em TI/SI por
diversos motivos, dentre os quais o paradoxo da produtividade é o mais citado.

Quando os investimentos em TI/SI sdo cuidadosamente selecionados e focados nos
objetivos da empresa podem ter um impacto positivo sobre o desempenho da organizacgéo. Da
mesma forma, quando existem investimentos inadequados, mal justificados ou cujos custos,
riscos e organizacdo ndo sdo bem definidos, o investimento ndo alcanca o resultado esperado.
Além da mé gestdo do investimento em TI/SI, outro problema enfrentado pelas empresas € a
dificuldade de mensuragéo do retorno desses investimentos. Ha muitos beneficios intangiveis
oferecidos pela TI/SI, que ndo sdo de natureza quantificavel, dificultando assim, a confianca
dos investidores nessa area (Gunasekarana et al, 2001).

Entdo, sera questionado as empresas se as mesmas realizam investimentos em Tl e Sl e
com que periodicidade esses investimentos acontecem. Dessa forma, é possivel obter as
informacBes necessarias para mensuragdo desse constructo.

O segundo constructo refere-se aos beneficios gerados pelos investimentos em TI/SI:
Santos & Chamon (2008) afirmam que desde a década de 1970 o mundo vem conhecendo 0s
inimeros beneficios da TI/SI. Os microcomputadores, as impressoras, as redes de alta
velocidade, os dispositivos de alta capacidade de armazenamento sdo apenas alguns dos
recursos disponiveis no mercado que prometem ganhos de eficiéncia e aumentos na
produtividade. No entanto, as promessas de ganhos ndo parecem confirmadas pelas analises
macroeconémicas e aquilo que parece obvio e contestado e colocado em discussao.

Ao contrario do que se possa imaginar, ndo estd claro que os investimentos em TI
aumentem efetivamente a produtividade. Os empresarios ndo possuem muitas informacoes

sobre o impacto dos investimentos de TI/SI na produtividade, o que aumenta o nivel de
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incerteza desses investimentos e, de certa forma, os leva a tomar decisdes de forma imprecisa
e insegura (Santos & Chamon, 2008).

Brynjolfsson & Hitt (1998) afirmam que as maiorias dos indicadores de produtividade
sdo orientadas em torno de niumeros como quantidade de funcionarios, quilos de pregos, ou 0
namero de cheques processados, enquanto as tecnologias e 0s sistemas também permitem que
as empresas produzam mais do mesmo produto a custos mais baixos (quantidade x custo). Os
autores ainda enfatizam que existem fortes evidéncias de que 0s gestores ndo estdo
simplesmente fazendo os investimentos em TI para cortar custos, e quando 0s mesmos sdo
convidados a responderem "Por que investir em TI?", suas respostas sugerem que 0 Servigo ao
cliente e a qualidade se classifica consistentemente acima de reducdo de custos, como a
principal motivacdo para a realizacdo de investimentos nessa area.

Entdo para entender os beneficios que as empresas esperam ter ao investirem em TI/Sl,
serdo analisados em primeiro lugar quais os beneficios elas esperam alcancar com o
investimento e, em segundo, que importancia elas ddo aos possiveis beneficios.

O terceiro constructo se refere aos objetivos estratégicos de Tl e SlI: o impacto da TI/SI
no desempenho dos negdcios tem sido bastante discutido durante esta Gltima década. Muitos
executivos de TI/SI tém considerado o alinhamento entre as estratégias de negdcio e de TI/SI,
como um dos objetivos principais da area de TI. Primeiro, pela possibilidade de identificacéo
de novas oportunidades de negdcios e segundo, pela obtencdo de vantagens competitivas
baseadas em solucdes de TI/SI alinhadas com o plano estratégico de negdcio. O plano
estratégico de tecnologia de informacgdo é alcancado quando o conjunto de estratégias de
sistemas — objetivos, obrigacbes e estratégias — € derivado do conjunto estratégico
organizacional — missdo, objetivos e estratégias. O alinhamento estratégico corresponde a
adequacdo e integracdo funcional entre ambiente externo (mercados) e interno (estrutura
administrativa e recursos financeiros, tecnolégicos e humanos) para desenvolver as
competéncias e maximizar o desempenho organizacional (Brodbeck & Hoppen, 2003).

Para Baets (1992), ganhar vantagem competitiva através de TI/SI depende da interacao
entre condi¢des da industria e capacidade para identificar e explorar as oportunidades. Os
esforcos para obter vantagem competitiva se concentram principalmente em aplicagdes dentro
dos setores da empresa. Dadas as insuficiéncias da estratégia de negocios, o autor se
concentra na estratégia da empresa como também na estratégia de TI/SI, e fala sobre a
integracdo de processos de negdcios corporativos e gestdo da informagdo, com base em Sl e

gestdo de tecnologia.
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Entdo, para entender como 0s objetivos estratégicos de TI/SI se comportam, serdo
analisados os objetivos organizacionais em paralelo com os objetivos departamentais de
TI/SI, verificando dados qualitativos baseados no questionario aplicado. Para obtencédo das
informacBes necessarias @ mensuracdo desse constructo, foi questionado as empresas
selecionadas, a missdo, a Vvisdo e 0s seus objetivos estratégicos e se as mesmas buscam o
alinhamento departamental com o setor de Tl e SI.

O quarto constructo refere-se ao planejamento dos investimentos em Tl e Sl: durante
anos, o planejamento de Tl e SI tem sido um dos desafios enfrentado pelos profissionais. O
planejamento eficaz pode ajudar as organizacfes a compreender o impacto do Sl na estratégia
global da organizacdo e usa-los para alcancar objetivos de negdcio. E através de um
planejamento eficaz em que os recursos sdo alocados de acordo com o0s potenciais dos
projetos avaliados (Jiang & Klein, 1999).

Almeida, et al. (2002) afirmam que existe um consenso na literatura de Sl que as
organizagOes precisam, mais do que nunca, de processos que permitam decidir pelos SI mais
apropriados. Sem a integracdo do plano de negocio com o planejamento de SI, os
investimentos realizados podem falhar e ndo conseguir os beneficios que a organizagédo
objetiva.

O planejamento acontece com sucesso quando se identificam projetos que agregam
valor competitivo para as organizacdes e fornece eficiente suporte a organizacdo para
implanta-los. O autor coloca como uma visdo mais moderna, que o planejamento deve ser
proativo, quando se antecipa as necessidades da organizacdo e a0 mesmo tempo reativo,
sendo flexivel o suficiente para se ajustar as mudancas no ambiente. O planejamento de Sl
deve partir desta visdo estratégica da organizacdo (Almeida, et al., 2002).

Jiang & Kilein (1999), afirmam que o planejamento de Tl e SI é o processo de
identificacdo de um portfélio de aplicacfes baseadas em computadores que ajudam uma
organizacao na execucao de seus planos de negdcios a atingirem seus objetivos. Para alocar
recursos escassos entre os diversos projetos, 0s investidores muitas vezes precisam realizar
uma analise maltipla, aprofundada, avaliando o potencial de todos os projetos.

Como o planejamento dos investimentos de Tl e Sl se tornam necessarios para o
sucesso do projeto, 0 quarto constructo analisa se as empresas realizam ou nédo algum tipo de
planejamento quando resolvem investir em TI/SI. Para essa analise, sera questionado as

empresas se elas realizam algum tipo de planejamento quando investem em Tl e SI.
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O quinto e ultimo constructo refere-se ao modelo de apoio a decisdo para investimento
em TI/SI: Almeida, et al. (2002) afirmam que o processo da tomada de decisdo é de grande
importancia na vida dos individuos e das organizacdes. Ndo se pode chegar a melhor deciséo
sem avaliar os principais aspectos envolvidos nos problemas. E é de fundamental importancia,
para se compreender, analisar e apoiar a tomada de decisdo em bases solidas, um
conhecimento multidisciplinar. O autor ainda enfatiza que ninguém precisa ser especialista
em alguma area para se tornar um excelente tomador de decisdes, porém, quanto maior o
conhecimento dos métodos de apoio a decisdo, maior o apoio e melhor a deciséo.

Entdo para entender o processo decisorio dos investimentos em TI/SI das empresas foi
analisado em primeiro lugar se elas trabalham com algum modelo de apoio a deciséo e, em

segundo, quais procedimentos que o modelo € formado.

2° Passo - Planejar o (s) caso (S)

Miguel (2012) afirma que uma das primeiras tarefas no planejamento de um estudo de caso
é a escolha do (s) caso (s) (nimero e tipo). Uma decisdo prende-se com a escolha entre casos
do tipo retrospectivos ou longitudinal, informacBes mais detalhadas sobre os casos vide o
autor. Num segundo momento, deve ser determinada a quantidade de casos, Unico ou
multiplos casos, resultando em vantagens e dificuldades em cada um deles. A utilizacdo de
um caso unico tem mais vantagem de permitir um maior aprofundamento e maior riqueza na
coleta de dados. Porém, existe uma limitacdo no grau de generalizacdo na adogdo de ser um
fendmeno (ou evento) Unico. Na adocdo de maltiplos casos pode-se alcancar maior grau de
generalizacdo dos resultados, porém consegue-se uma profundidade menor na avaliacdo de
cada um dos casos, além de consumir mais recursos.

Entdo, para a primeira tarefa do passo dois sugerida por Miguel (2012), que ¢ a escolha
entre casos retrospectivo ou longitudinal, inicialmente precisa da selecdo da(s) unidade(s) de
analise e contatos, que é a definicdo do publico-alvo.

Localizada no Vale do Rio Ipojuca do Agreste pernambucano, Caruaru também
conhecida como “Princesa do Agreste”, possui o sexto maior PIB do estado, uma populacio
estimada de 342.328 habitantes e é a cidade que mais cresce no interior do estado de
Pernambuco (IBGE, 2014 e Anexo, 2014).

De acordo com o NE10 (2011), os setores que lideram o aumento do PIB de Caruaru
sdo servicos, industria e comércio. No ano de 2011, o municipio contava com 16 mil

empresas, sendo 1.215 inddstrias. No ranking estadual, a cidade é a sexta maior economia
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entre 0s 185 municipios pernambucanos, atras do Recife, Ipojuca, Jaboatdo dos Guararapes,
Cabo de Santo Agostinho e Olinda.

Em 2012 foi realizado em estudo econémico pelo SEBRAE sobre o Arranjo Produtivo
Local (APL) de Confeccdes do Agreste Pernambucano e verificou-se que dos dez municipios
que formam o APL, Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama se tornaram cidades p6los
na produgdo de confecgdo, tornando-se referéncias de crescimentos econdomicos e

comportamento migratdrio da populacéo.

E importante ressaltar que a explosio demografica constitui, no caso, um indicador
de desempenho econdmico positivamente diferenciado. Pois o crescimento da
populacdo nos municipios produtores de confecgdes, que foram muito acima das
médias estadual, regional e nacional, sé foi possivel porque houve forte movimento
migratério em dire¢do as cidades dos polos. E como as pessoas, em sua quase
totalidade, muda de residéncia em busca de oportunidades econémicas, 0 aumento
da populagdo no ritmo atingido pelos dez municipios é um indicador de dinamismo
econdmico, cujos beneficios se espraiam, pelas popula¢des dos municipios vizinhos.
Em 2000 a 2009, o PIB de Toritama mais do que dobrou, o de Santa Cruz do
Capibaribe cresceu 64% e o de Caruaru cresceu 49%. Em comparacao as cidades de
Toritama e Santa Cruz, Caruaru € menos forte, mas também superam amplamente os
registrados pelo Estado, a regido Nordeste e o Brasil (Sebrae, 2012).

Porém, mesmo com o alto crescimento econdmico e demografico da regido, as empresas
situadas no APL, mostram resisténcia na formalizacdo das empresas. De acordo com o
SEBRAE (2012), dos dez municipios situados no APL, 80% das unidades produtoras sao
informais, ja se tornando uma caracteristica da regido. A pesquisa também conclui que essa
informalidade constitui uma resposta aos investimentos que seriam necessarios para 0S
sistemas tributarios, trabalhistas e ambientais.

Uma vez que a formalizacdo das empresas requer investimentos, controle e
informatizacdo dos dados, a realizacdo de investimentos na area de tecnologia e sistema de
informacdo se tornam necessarios, mas como citado anteriormente, por questfes culturais e
financeiras, as empresas preferem néo fazé-los.

Entdo, pelo grande potencial da cidade, o publico-alvo da pesquisa esta localizado na
cidade de Caruaru. Considerando ainda que nessa regido muitas empresas sao informais e nao
se mostram interessadas em se formalizarem e realizarem investimentos em tecnologia e
sistema de informacdo, a pesquisa focara as maiores possibilidades de investimentos em Tl e
Sl da cidade, que sdo as empresas de médio e grande porte de acordo com o critério de
classificacdo do porte das empresas do SENAE. Concluindo assim a defini¢do do publico

alvo, pode-se definir o estudo de caso como carater longitudinal, que investiga o presente.
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Para a determinacdo da quantidade de casos, utilizou-se para a pesquisa as empresas do
banco de dados da FIEPE — Federagdo das Industrias do Estado de Pernambuco do ano de
2014. Para filtragem dos dados foram selecionadas empresas localizadas na cidade de Caruaru
com mais de 99 funcionérios, resultando em 11 empresas potenciais para aplicacdo do
questionario, realizando assim, inicialmente, um estudo de caso de quantidade mdaltipla.

Para a coleta e analise dos dados desse passo, foi desenvolvido um protocolo e
questionario. Matias-Pereira (2010) afirma que, a defini¢do do instrumento de coleta de dados
dependerd dos objetivos que se pretende alcangcar com a pesquisa e do universo a ser
investigado. E destaca que os instrumentos de coleta de dados tradicionais sdo a observagéo e
a entrevista.

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de pensamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico, constituindo o caminho para conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais (Marconi & Lakatos, 2011).

Na etapa de elaboragdo do questionario, houve a preocupacdo em conceder um formato
organizado com instrucdes e objetivos bem definidos, minimizando assim, possiveis duvidas
dos respondentes. Tendo em vista a abrangéncia do estudo, decidiu-se utilizar um software
web para criar 0 questionadrio on-line, pois mais de um participante podera acessar 0
questionario ao mesmo tempo, proporcionando maior agilidade. Para o perfil dos
respondentes optou-se por responsaveis pela na area de Tl ou gerentes que tivessem
conhecimento amplo da empresa selecionada para compor a amostra.

O questionario desenvolvido neste trabalho é constituido em sua maior parte por
questdes fechadas, oferecendo em algumas questdes, opcOes de texto para uma descri¢cdo mais
préxima da realidade vivida pela empresa. As questbes abordadas irdo abranger diversos
aspectos sobre investimentos na area de Tl e Sl, sendo o0 questiondrio estruturado em oito
secdes: (1) Informacdes do entrevistado; (2) Informagdes da empresa; (3) Objetivos
estratégicos da empresa e do departamento de TI/SI; (4) Investimentos da empresa em TI/SI;
(5) Beneficios gerados pelos investimentos em TI/SI; (6) Fatores no processo decisorio dos
investimentos em TI/SI; (7) Planejamento dos investimentos em TI/SI; (8) Processo de
deciséo de investimentos em TI/SI.

As variaveis das questdes foram mensuradas com uso de escalas. As escalas segundo
Doane & Seward (2008) séo classificadas de acordo com o nivel de mensuracdo, podendo

constituir uma escala nominal (apenas categorias), ordinal (faz sentido ordenar), intervalar (a
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distancia tem significado) e razéo (existe significado no valor zero — origem). Maiores
informagdes sobre as escalas vide os autores.

Por meio do questionario destinado aos responsaveis de TI/SI e gerentes que tivessem
conhecimento amplo da empresa (Apéndice B), foram inferidos os aspectos coerentes aos
investimentos de TI/SI. O questionario foi denominado: Avaliagdo dos investimentos das
tecnologias e sistema de informac&o nas empresas de médio e grande porte situadas na cidade
de Caruaru — PE. O foco do questionario foi direcionado para se obter informacdes acerca dos

parametros para posterior diagnostico das empresas em questao.

3° Passo: Conduzir teste piloto

Apbs definir o perfil das empresas a serem entrevistadas, 0s meios para coleta e a
estrutura do questionario, foi realizado um pré-teste em dois funcionarios de empresas
distintas, uma responsavel pela nas areas de TI/SI e outro pela administracdo geral da
empresa, com 0 objetivo de avaliar o entendimento das questfes pelos respondentes, a
coeréncia das respostas e, a partir dessa analise, identificar os ajustes necessarios e as

potenciais melhorias.

Empresa A

O primeiro questionario-teste foi aplicado em um funcionario terceirizado da empresa,
gue tem idade entre trinta e quarenta anos e nivel técnico na area de Tl e Netwoks.

A organizagdo é uma empresa privada, formada por aproximadamente 99 funcionarios,
classificada como médio porte, do segmento industrial e ndo tem missao, visdo ou objetivos
estratégicos definidos. Quando questionada a existéncia de um senso comum sobre 0s
objetivos da empresa, o respondente afirma que a empresa tem como objetivo se manter e
crescer. Nao existe nenhuma area, departamento, setor ou diretoria de SI/TI dentro da
organizacdo. A empresa realiza investimentos nessa area sO quando realmente sao
necessarios.

O respondente declara que para a empresa, 0 beneficio que tem muita importancia
quando se investe em SI/TI é o de automagdo dos processos, vindo seguido por vantagem
competitiva e facilidade nas transacdes comerciais, 0 beneficio de informacao precisa para a
tomada de decisdo tem pouca consideracdo para a empresa. Os demais beneficios como

conectividade com as redes globais, reducdo dos custos transacionais, relacionamento mais
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estreito com o cliente e melhor fluxo de informagdes entre os colaboradores néo séo levados
em consideragéo.

Sobre a importancia dos fatores para a tomada de decisdo dos investimentos em SI/TI, o
aumento da capacidade tecnoldgica teve nenhuma importancia no processo, 0 aumento da
conectividade entre fronteiras internas e alinhamento da empresa com as redes globais
tiveram uma importancia razoavel e com muita importancia no processo decisorio veio valor
do investimento, necessidades mais urgentes, o risco do projeto, retorno do investimento,
seguranca da informacéo, melhorias no processo organizacional, utilizacdo dos recursos de Tl
para alavancar o capital humano de forma dindmica, aumento da flexibilidade, melhorar a
imagem da empresa e aumento da confiabilidade. N&o obteve nenhum fator com pouca
importancia no processo decisorio.!

Sobre os valores investidos em SI/TI nos anos de 2011, 2012 e 2013, o respondente nao
soube ao certo disser a média investida nos respectivos anos. O mesmo também néo soube
informar uma base da rentabilidade ou lucro da empresa nesses respectivos anos, afirmando
que essa informacao é confidencial do departamento financeiro.

A empresa ndo tem uma analise formal para tomada de decisdo quanto ao investimento
de TI, porém existe um processo informal de decisdo conduzido na empresa. O respondente
afirmou que a empresa pretende realizar investimentos em SI/TI no ano de 2014 e que a
empresa € receptiva a um modelo proposto para analise formal de decisdo dos investimentos
de SI/T1.2

Empresa B

O entrevistado da empresa, que tem idade entre quarenta e cinquenta anos e € pds-
graduado, ¢é funcionario proprio da empresa entre dois a cinco anos, tem cargo de Gerente na
area administrativa, e responde pela area de TI entre outras. Na aplicacdo da pesquisa ficou
presente também o gerente comercial, que tem como funcdo indireta de gerente geral.

E uma empresa privada, do segmento industrial e tem visio e missdo definidas

claramente. N&o existe nenhuma area, departamento, setor ou diretoria de SI/TI dentro da

! Apesar de o respondente afirmar que no processo decisdrio a empresa trata com muita importancia os fatores:
utilizacdo dos recursos de Tl para alavancar o capital humano, aumento da flexibilidade, melhorar a imagem da
empresa e aumento da confiabilidade, essa declaracdo ndo se mostra alinhada com as respostas anteriores do
questionario e se acredita que o respondente se deixou influenciar pelo o que ele acreditava ao invés de relatar
COMOo a empresa se comporta.

2 Verificaram-se dificuldades no formado das questdes dos beneficios e fatores levados em consideragdo no
processo decisorio. Apos aplicagdo, alterou-se o formato das respectivas questdes para novos testes.
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organizacdo. O entrevistado também afirma que anualmente fazem investimentos em SI/TI e
que nesse momento a empresa tem como objetivo ganhar vantagem competitiva. O
respondente também declara que quando se investe nessa area, 0 mesmo, responsavel pelo
setor, importa-se totalmente com o0s objetivos estratégicos da organizacdo, buscando sempre
que a empresa esteja constantemente informatizada em suas tecnologias e sistemas.

Quando se pergunta do senso comum entre o responsavel de SI/T1 e direcdo da empresa,
o0 entrevistado afirma que a seguranca dos dados e a qualidade da informacdo sdo os pontos
mais alinhados.

Para a empresa, 0s beneficios quem tem muita importancia quando se investe em SI/TI
sdo conectividade com as redes globais, automagdo dos processos, reducdo dos custos
transacionais, relacionamento mais estreito com clientes e fornecedores, seguranca da
informacdo, facilidade nas transacfes comerciais e informacfes mais precisas. Os que tém
uma importancia média sdo melhor fluxo de informacdes entre os colaboradores e vantagem
competitiva. Ndo teve nenhum beneficio com nenhuma ou pouca importancia quando se
investe em SI/TI.

Sobre a importancia dos fatores relacionados no processo decisorio de investimento de
SI/T1, nenhum fator ficou com nenhuma ou pouca importancia no processo decisério. Com
importancia média ficou o risco do projeto®, a utilizagdo dos recursos de TI para alavancar o
capital humano de forma intelectual e produtiva e o aumento da flexibilidade. Com muita
importancia no processo ficou o valor do investimento, necessidades mais urgentes, retorno
do investimento, aumento da conectividade entre fronteiras interna da organizacéo, seguranga
da informacdo, alinhamento da empresa com as redes globais*, aumento da capacidade
tecnoldgica, melhorias no processo organizacional, melhorar a imagem da empresa e aumento
da confiabilidade. °

Sobre os valores investidos em SI/TI nos anos de 2011, 2012 e 2013, o respondente ndo
soube ao certo dizer qual a média investida nos respectivos anos. Durante a aplicagdo da

% O risco do projeto ficou com média importancia, pois o respondente alega que ndo ddo muita importancia ao
risco dado que, para se investir na empresa existe um planejamento, que consequentemente ja minimiza a
possibilidade de existir falhas.

4 Apesar de a empresa tratar o alinhamento da empresa com as redes globais com muita importancia, a mesma
trata 0 aumento da flexibilidade — adaptacdo das ferramentas de Tl para as necessidades organizacionais e
globais como importancia razoavel. ldentificando que ele acompanha o mercado, mas ndo trata esse ponto como
um diferencial competitivo.

> Apos mudanca no formato das questdes dos beneficios e fatores do processo decisério, notou-se boa aceitagéo
e entendimento nas questdes e escalas.
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pesquisa, houve a oportunidade de uma nova pergunta nao presente no questionario, que é se
a empresa separa anualmente uma porcentagem do lucro para investimentos em SI/T1. Mesmo
ndo estando a pergunta presente no questionario, 0s respondentes nao se opuseram a
responder, afirmando que esse percentual nfo existe.®

Continuando a entrevista, foi questionado sobre uma média da rentabilidade da empresa
e o diretor comercial que estava presente na pesquisa, que algum momento também interagia
explicando algum fato e auxiliando o gerente administrativo em alguma duvida, respondeu
afirmando ser 5% dos valores declarados para classificar a empresa de acordo com o BNDES.
A empresa ndo tem uma andlise formal para tomada de decisdo quanto ao investimento de TI,
porém existe um processo informal de decisdo conduzido na empresa.

O entrevistado afirmou que a empresa esta realizando investimentos em SI/TI, dado que
estdo se mudando para um local fisico maior que a empresa reside hoje, e criando um
departamento exclusivo da area. E que esses investimentos estardo presentes na organizacao
durante o ano de 2014 e 2015. Afirmou ainda que a empresa é receptiva a um modelo
proposto para analise formal de decisdo dos investimentos de SI/TI.

Durante a aplicacdo dos questionarios testes, foi possivel analisar a estrutura das
questdes, e verificar a compreensdo do texto, testar a funcionalidade do questionario on-line,
além de outros aspectos, tais como: melhorias no texto, contedo, escalas, estruturacdo e
apresentacdo, a fim de aprimorar o instrumento de coleta de dados.
4° Passo — Coletar os dados

De acordo com Doane & Seward (2008) o tamanho da amostra depende da
variabilidade inerente a quantidade que é medida e da precisdo desejada para a estimativa.
Para Hair et al. (2005), o tamanho da amostra deve variar entre no minimo quatro individuos e
no maximo trinta. O processo de amostragem engloba a escolha da estrutura de amostra, a
selecdo de amostragem, a definicdo do tamanho da amostra, bem como a implementacéo do
plano de amostragem elaborado.

No presente estudo, como citado anteriormente, foi focado nas empresas de médio e
grande porte localizadas na cidade de Caruaru. Utilizando a FIEPE — 2014 como banco de
dados, foram selecionadas onze possiveis empresas para aplicacdo da nossa pesquisa. Dessas
empresas, oito foram contatadas e enviadas o questionario com sucesso, as trés com as quais
ndo foi possivel o contato, relatou-se motivos como contato desatualizado. Das oito empresas

contatadas e com questionarios enviados, s6 quatro deram retorno no prazo determinado. Esse

® Essa pergunta foi incluida no questionario.
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comportamento relata a resisténcia que os individuos e empresas tém ao responderem
pesquisas e questionarios. Entdo, nossa amostra limitou-se a uma coleta de dados em quatro
empresas de médio e grande porte localizadas na cidade de Caruaru — PE.

Os resultados foram coletados mediante a aplicacdo do questionario (Apéndice B)
enviado por e-mail em conjunto com a carta de apresentacdo (Apéndice A) no periodo do més
de Out/2014. Algumas informagOes da empresa e do respondente foram preservadas
respeitando o sigilo dos dados. Os dados abaixo sdo descritos de formas genéricas,

identificando caracteristicas e comportamentos comuns das empresas e respondentes.

5° Passo — Analisar os Dados

Dos quatros respondentes da pesquisa, trés sdo homens e um é mulher. Um deles tem
menos de vinte anos, dois tem idade entre vinte e trinta anos e um entre trinta e quarenta anos.
Sobre a formacédo académica, trés dos respondentes tem nivel superior e um tem nivel técnico.
Todos sdo funcionarios proprios das empresas, dois tem funcdo de supervisor, um de
coordenador e um de auxiliar/assistente. Dois trabalham na area de Tl da empresa, um na
administracdo de producdo e um na area de manutencdo e assisténcia. Em relacdo ao tempo de
empresa, dois deles trabalham h& menos de dois anos, um trabalha entre cinco e oito anos e
um entre oito e onze anos.

Sobre as empresas duas delas sdo do segmento de servigos e as outras duas do segmento
de inddstria. Todas as empresas respondentes sdo privadas e s6 metade delas tem visdo e
missdo definidas claramente. Entretanto, todos os respondentes afirmaram que as empresas
tém como objetivo estratégico tornar a empresa uma referéncia do mercado.

Em todas as empresas existe uma area (departamento, setor ou diretoria) responsavel
pelo gerenciamento de Tl e SI. E, nesse momento, o departamento de TI/SI das empresas,
duas delas tem o objetivo de tornar a empresa uma referéncia de mercado, uma ganhar
vantagem competitiva e a outra a sobrevivéncia da organizagéo.

Das quatros empresas, somente trés investem em Tl e SI, com uma periodicidade que
varia entre a cada seis meses e todo o0 ano. A outra empresa, 0 seu respondente afirmou que 0s
investimentos acontecem com periodicidade rara.

Os quatros respondentes afirmaram que quando se investe em Tl e Sl 0s responsaveis
pela area se importam totalmente com os objetivos estratégicos da organizacdo. Quando se
questionou o que a direcdo e a area de Tl da empresa objetivam em comum, 0S quatros

respondentes falaram em primeiro lugar a seguranca dos dados, em segundo o relacionamento
51



Capitulo 05 Aplicacédo do Modelo Proposto — Estudo de Caso

préximo com o cliente e ser uma referéncia do mercado e em terceiro lugar, acompanhar o

mercado, a reducédo de custos e aumento das vendas.

Sobre a importancia que as empresas ddo nos principais beneficios gerados pelos

investimentos realizados em Tl e SI:

1. A conectividade com as redes globais teve média importancia em duas empresas e

muita importancia para as outras duas;

A automacao dos processos teve muita importancia em todas as empresas;

A reducéo dos custos transacionais teve média em duas empresas e muita importancia
nas outras duas;

O relacionamento mais estreito com clientes e fornecedores, um respondente afirmou
qgue a empresa da média importancia para esse beneficio, as outras trés afirmaram
muita importancia;

O beneficio de um melhor fluxo de informacéo entre colaboradores, trés afirmaram
uma importancia média e uma muita importancia;

O beneficio de seguranca da informacéo todas as empresas dao muita importancia;

A vantagem competitiva, uma empresa da pouca importancia, duas uma importancia
média e a outra restante da muita importancia.

O beneficio de facilidade nas transagcbes comerciais uma empresa da média
importancia e as restantes ddo muita importancia;

O beneficio das informacdes precisas para tomada de decisdo todos 0s respondentes

afirmaram que as empresas ddo muita importancia.

Sobre a importancia que as empresas ddo nos fatores relacionados ao processo decisdo dos

investimentos em Tl e Sl:

1.
2.

O valor do investimento, uma empresa da pouca importancia e trés média importancia,;
As necessidades mais urgentes, uma empresa da pouca importancia e trés dao muita
importancia;

No fator risco do projeto, duas empresas ddo pouca importancia e as outras duas média
importancia;

No fator retorno dos investimentos, duas ddo média importancia e as outras duas,
muita importancia;

O aumento da conectividade entre as fronteiras internas da organizagdo, trés das

empresas dao média importancia e uma da muita importancia;
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6. A seguranca da informagdo como fator no processo de deciséo teve muita importancia
de todas as empresas;

7. O alinhamento da empresa com as redes globais, em trés empresas teve uma media
importancia e apenas uma delas muita importancia;

8. O aumento da capacidade tecnoldgica, uma empresa da pouca importancia, duas dao
meédia importancia e uma d& muita importancia;

9. Melhoria nos processos organizacionais € visto por trés empresas como um fator de
média importancia no processo decisério e em uma empresa como um fator de muita
importancia;

10. A utilizacdo dos recursos de Tl e Sl para alavancar o capital humano de forma
intelectual e produtiva é visto por uma empresa como um fator de pouca importancia,
por outra como um fator de média importancia e pelas duas restantes como um fator
de muita importancia no processo decisorio;

11. O aumento da flexibilidade — adaptacdo das ferramentas de T para as necessidades
organizacionais e globais é visto por uma empresa como um fator de pouca
importancia, outra como um fator de média importancia e as outras duas empresas
como um fator de muita importancia;

12. Melhorar a imagem da empresa é visto por uma empresa como um fator de média
importancia e as trés restantes como um fator de muita importancia;

13. O aumento da confiabilidade através de informacdes completas, precisas e responsivas
foi visto por uma empresa como um fator de média importancia e por trés empresas
como um fator de muita importancia no processo decisorio.

Quando questionado se na empresa existe algum tipo de planejamento, mensal ou anual,
para os investimentos de TI e Sl, dois respondentes informaram que existe na empresa um
planejamento informal para esses investimentos e os dois outros respondentes afirmaram que
na empresa ndo existe nenhum tipo de planejamento.

Os quatros respondentes afirmaram que ndo existe nenhum percentual da
rentabilidade/lucro da empresa que seja destinada a TI/SI. Quando questionados sobre 0s
investimentos médios em TI/SI que a empresa realizou nos respectivos anos de 2011, 2012 e
2013, dois dos respondentes afirmaram que ndo podiam responder, um afirmou que
desconhece essa informacdo e um respondente relatou que a empresa ndo gosta de investir na

area, que acham que é desnecessario.
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Ao questionar se nas empresas existe algum modelo ou anélise formal para a tomada de
decisdo quanto ao investimento em TI, dois respondentes afirmaram que desconhecem, um
afirmou que néo existe e um afirmou que existe um modelo.

Quanto a forma como 0 processo de decisdo de investimento de TI/SI é conduzido na
empresa, um entrevistado informou que desconhece o processo, um afirmou ser atraves de
reunibes, um afirmou que é avaliada a necessidade pela area de TI, através da avaliacdo
monta-se um escopo de projeto e apresenta-se a geréncia/diretoria e 0 outro entrevistado
afirmou que é de acordo com o investimento e com uma projecdo de demanda por ano,
acontecendo no decorrer dos meses ou pela demanda.

Quando questionado se as empresas pretendem realizar investimentos em TI/SI no ano de
2014, metade dos entrevistaram afirmaram que ndo e a outra metade que sim. E se a empresa
aceitaria um modelo proposto para analise formal de decisdo dos investimentos em TI/SI,
apenas uma das empresas se mostrou receptiva ao modelo proposto, as trés restantes

afirmaram que talvez aceitassem o modelo.

6° Passo — Gerar Relatdrios

A partir das informacgdes geradas no 5° passo, pode-se identificar que das quatro
empresas respondentes, apenas uma nao realiza investimento na &rea de TI e SI
periodicamente entre seis meses a um ano. Concluindo assim, que as empresas de médio e
grande porte localizadas na cidade de Caruaru — PE investem em Tl e SI.

Os objetivos estratégicos da area de Tl e Sl estdo associados com o0s objetivos
estratégicos das organizacfes em questdo. No entanto, quando questionado sobre 0s objetivos
estratégicos o departamento de TI/SI e a empresa afirmaram que trabalham para a empresa ser
uma referéncia de mercado, porém quando realizam algum investimento, investe para se
manter competitiva e ndo para ser uma referéncia no mercado. Entdo os objetivos do
departamento de TI e a empresa, elas estdo alinhadas pelos seus objetivos comuns e ndo por
uma acdo estratégica.

N&o existe nenhum tipo de planejamento formal, nem um modelo de apoio a decisao
para os investimentos em Tl e SI. Sobre os beneficios gerados pelos investimentos de Tl e Sl
as empresas ddo importancia aos beneficios, porém elas ndo reconhecem a Tl e SI como seus
geradores.

Entretanto, ndo foi encontrado padrédo organizacional algum entre as empresa. As

quatros respondentes sdo de segmentos diferentes, culturas organizacionais diferentes e de
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diferentes ramos de atividades. Por tais motivos, fez-se necessario um estudo mais préximo e
concreto, optando pela utilizagdo do método de estudo Gnico, um estudo de caso.

Para a pesquisa ou estudo de caso podem ser adotadas varias estratégias de selecéo.
Miguel (2012) define varias como um caso revelador, casos altamente contratantes com bom
ou mau desempenho em algum pardmetro de interesse, de construcdo tedrica, entre outros.
Para maiores informac@es vide o autor. Para a pesquisa de caso, utilizou-se a estratégica da
empresa que se mostrou mais receptiva ao estudo e sua coleta de dados foi realizada por meio
de uma entrevista pessoal a fim de entender melhor a empresa e seus procedimentos. Matias-
Pereria (2010) afirma que a entrevista € a obtencdo de informacBes de um entrevistado sobre

determinado assunto ou problema.

5.1 Empresa Analisada

O estudo foi realizado em uma empresa do segmentacdo industrial classificada de
acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Enonémicas (CNAE) como uma Industria
de Transformagc&o de Servicos de Acabamento Grafico. E uma empresa privada com dezoito
anos de mercado, sua classificacdo em relacdo ao porte da empresa, segundo o BNDES é de
média empresa, pois sua receita bruta anual esta entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes.

O colaborador respondente da pesquisa € do sexo masculino tem idade entre 30 e 40
anos, tem formacdo académica de nivel superior, € funcionario proprio da organizacéo,
trabalha na empresa entre cinco e oito anos e é coordenador da area de T1 da organizag&o.

Localizada no distrito industrial da cidade de Caruaru — PE, a empresa que é do ramo
téxtil, especificamente voltada para fabricacdo de etiquetas (Anexo A), possui parque fabril
implantado numa area de 34.100m?, sendo 5100m2 de &rea construida. Conta com o trabalho
de colaboracdo de aproximadamente 403 funcionarios que atendem aos pedidos de
representantes comerciais que atuam nos principais polos confeccionistas do pais. Zela pela
satisfacdo dos clientes, realiza através da oferta de produtos e servi¢o de alta qualidade, o que
culminou a certificagdo 1SO 9001.

A NBR 1SO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade que
podem ser usados pelas organizagdes para aplicacdo interna, para certificacdo ou para fins
contratuais. Ela estd focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos
requisitos dos clientes (NBR ISO 9001, 2014).

A empresa tem missdo e visdo definidas claramente, tendo como objetivo estratégico

tornar a empresa uma referéncia de mercado. A organizacdo tem um departamento, setor ou
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diretoria responsavel pelo gerenciamento de Tl e Sl e realiza investimentos com periodicidade
de 06 meses na area.

Sua visdo é ser uma empresa rentavel e reconhecida no mercado como simbolo de
qualidade em produtos e servicos.

Sua missdo é oferecer solugbes personalizadas em etiquetas, valorizando a marca do
cliente, com rentabilidade, em um ambiente que prima pelo crescimento profissional dos
colaboradores com responsabilidade social.

Tem como principios: qualidade, profissionalismo, satisfacdo do cliente, credibilidade,
crescimento e agilidade, principios estes incentivados pela cultura organizacional de
incentivos internos como transporte, refeitorio e plano de salde, além das agdes de
responsabilidade social, com campanhas que apoiam o0 meio ambiente e o0 desenvolvimento de
talentos.

O setor de TI/SI da organizagdo tem como objetivo tornar a empresa uma referéncia de
mercado. Quando faz investimentos na area tecnoldgica a direcdo e o departamento de TI/SI
objetivam em comum a empresa ser uma referéncia de mercado, na sua seguranca dos dados e
na reducao dos seus custos.

A empresa realiza investimento em Tl e Sl a cada seis meses, tendo o respondente,
coordenador da area, autonomia para realizar alguns investimentos sem pedir autorizacdo da
alta geréncia. Utiliza sistema como ERP e SCM, além de aplicativos elaborados dentro da
organizacao.

O respondente declara que para a empresa ¢ fundamental dar muita importancia aos
beneficios de automacdo dos processos, reducdo dos custos transacionais, seguranca da
informacdo, facilidade das transacGes comerciais e informacdes precisas para a tomada de
decisdo e dar média importancia os beneficios de conectividade com as redes globais,
relacionamento mais estreito com o cliente e fornecedor, melhor fluxo de informacé&o entre os
colaboradores e vantagem competitiva. Nenhum beneficio ficou com nenhuma ou pouca
importancia.

Sobre a importancia dos fatores para a tomada de decisdo dos investimentos em SI/TI,
as necessidades mais urgentes, seguranca da informacdo e aumento da confiabilidade ficaram
com muita importancia do processo decisorio. Com média importancia ficou o valor do
investimento, risco do projeto, retorno do investimento, aumento da conectividade entre
fronteiras internas da organizacédo, alinhamento da empresa com as redes globais, aumento da

capacidade tecnoldgica, melhoria nos processos organizacionais, utilizacdo dos recursos de T1
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para alavancar o capital humano de forma intelectual e produtiva, aumento da flexibilidade e
melhorar a imagem da empresa. Nenhum fator ficou com pouca ou nenhuma importancia no
processo decisorio.’
Os beneficios e fatores que receberam maior importancia no processo decisorio estdo
ligados com o objetivo estratégico para acompanhar o mercado e ndo em ser uma referéncia.
Na empresa ndo ha planejamento formal para investimentos em SI/TIl, nem nenhum

percentual da rentabilidade ou lucro destinada a TI/SI.

Diagnostico da empresa

A empresa realiza investimentos em Tl e Sl a cada seis meses. N&o tem nenhum tipo
planejamento, nem processo decisorio definido. Os objetivos estratégicos do departamento de
TI/SI estdo alinhados com os objetivos estratégicos da empresa, porém o departamento e a
empresa apesar de afirmarem que investem para ser uma referéncia de mercado, Seus
investimentos estdo associados ao objetivo estratégicos para ser uma empresa competitiva.
Um exemplo disso sdo os beneficios gerados pela Tl e Sl, a empresa reconhece esses
beneficios, porém s6 da muita importancia a beneficios voltados a processos internos da
organizagdo, como: automacao dos processos, redugdo dos custos transacionais, seguranca da
informacdo, facilidade nas transagdes comerciais e informacdes mais precisas, beneficios
estes que definem a estratégia de competitividade e ndo de referéncia de mercado.

A empresa se mostrou receptiva ao modelo proposto para classificacdo estratégica das

alternativas de investimento na area de Tl e Sl, possibilitando assim a sua aplicacao.

A aplicacédo do modelo proposto

E importante enfatizar que a principal vantagem da aplicacdo do modelo, é que o
mesmo pode ser testado de forma ampla, possibilitando os reconhecimentos de falhas e
sugerindo mudangas futuras. Cabe ainda destacar que a sua aplicacdo foi adaptada para a

realidade da empresa.

12 Etapa - Estruturacéo do problema

7 O respondente afirma que a empresa, como também o departamento de TI, tem como objetivo estratégico
tornar a empresa uma referéncia no mercado. Porém no seu processo decisorio ndo ddo muita importancia a
critérios como imagem da empresa, alavancar o capital humanos através dos recursos de Tl e alinhamento da
empresa com as redes globais.
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A empresa em questdo deseja realizar investimentos de forma mais estratégica, atraves
do alinhamento estratégico dos objetivos da &rea de TI, com o0s seus objetivos
organizacionais. Dado que o investimento em Tl e SI na empresa é uma pratica comum, tem-
se a necessidade de classificar as alternativas de investimentos de acordo com seus perfis
estratégicos, para que, dessa forma, a empresa possa selecionar a alternativa que mais esteja
alinhada com o objetivo estratégico desejado pela organizagdo. Por tais motivos, verificou-se
que o problema em questdo se enquadra ao modelo proposto, realizando assim a sua
aplicacdo.

Passo 01 — Identificar o decisor, os stackeholders e especialistas:

e O decisor € coordenador da area de T1 da empresa, que também & especialista na area.
Como coordenador, ele tem autonomia para realizar de investimentos, dispensando
autorizagéo da alta gerencia.

e Os stackeholders sdo a alta gerencia que sdo os proprietarios da organizagdo, oS
colaboradores, empresas parceiras e clientes da organizacéo.

Passo 02 — ldentificar as estratégias organizacionais: Pelo fato da empresa cobrir
investimentos relacionados tanto a sobrevivéncia, como também a uma atuacéo competitiva, e
da mesma de forma para ser uma referéncia no mercado, a referida empresa se mostrou apta a
aplicacdo do modelo, visto que o0 mesmo tem o foco na classificacdo estratégica.

Passo 03 — Identificar as alternativas de investimentos: As alternativas foram expostas
pelo decisor (tabela 5.1), investimentos dos quais o mesmo deseja realizar. Quando
questionado sobre os impactos estratégicos dos investimentos 0 mesmo nao soube responder,

enfatizando a necessidade da aplicacdo do modelo. As alternativas foram:

Tabela 5.1 - Alternativas expostas pelo decisor

Alternativa Definigéo
Al Atualizagdo de Software
A2 Atualizag8o do Servidor
A3 Up grade nas instalagdes tecnologicas
Ad Novas tecnologias
A5 Novas ferramentas tecnoldgicas — Criagdo de aplicativos

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

Passo 04 — Identificar os critérios: Quando aplicado o questionario ao decisor ele informou
quais critérios eram levados em consideracdo no processo decisorio dos investimentos em Tl

e Sl. Os critérios selecionados no questionario foram embasados na literatura informada na
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secdo 03 do trabalho. Além da literatura, foi elaborada com o decisor uma dindmica para
inclusdo de algum critério faltoso, porém o mesmo afirmou que os critérios sugeridos no
questionario eram os critérios trabalhados na organizagédo e que os mesmos estavam alinhados
com 0s objetivos estratégicos da empresa. De acordo com Jiang & Klein (1999), os critérios

podem representar as necessidades organizacionais que abordam impactos de SI em objetivos

de negadcio. Os critérios trabalhados foram (tabela 5.2):

Nessa parte, Adiel chamou a atencdo para a auséncia do critério custo. Dessa forma, antes ou
logo apds a apresentacdo da tabela, vocé deve relatar que custo é essencial (conforme revisao
da literatura apresentada) e que neste trabalho entrou como restricdo do problema, por se

tratar de um orcamente disponivel para empresa anualmente. N&o é perfeita essa justificativa

mas faz um H.

Tabela 5.2 - Critérios Trabalhados

Critérios

Nomes

Escalas

C1

Conectividade com as redes
globais

1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C2

Automacéo dos processos

1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C3

Seguranca da informacao

1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C4

Facilidade nas transaces
comerciais

1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C5

Necessidades mais urgentes

1 - Muito Ruim
2 - Ruim
3 - Médio
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4 - Bom
5 - Muito Bom

C6 Aumento da conectividade
com as redes globais 1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C7 Aumento da capacidade
tecnoldgica 1 - Muito Ruim
2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

C8 Aumento da confiabilidade-
Informagdes completas 1 - Muito Ruim
precisas e responsivas 2 - Ruim

3 - Médio

4 - Bom

5 - Muito Bom

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

O critério custo ndo foi considerado dado que as alternativas informadas pelo decisor tém

custos de investimentos equivalentes.

22 Etapa - Modelagem de preferéncia e aplicacdo do método
Foi explicado ao decisor as estruturas béasicas e as racionalidades existentes, 0 mesmo

expds sua opinido e preferéncia ao longo do processo.

Passo 05 — Estrutura de preferéncia: foram explicadas ao decisor as quatro estruturas
basicas e das quatro foi identifica a utilizacdo de trés: P, | e R. Posteriormente, foram
explicadas as abordagens existentes e dentre elas, 0 mesmo se identificou com a racionalidade
ndo compensatdria, limitando assim aos métodos de sobreclassificacdo para a problematica de

classificacao.
Passo 06 — Avaliacdo intracritério e intercritério: o decisor nessa fase expde sua

preferéncia referente a importancia de cada critério (tabela 5.3) para selecdo e classificagdo do

investimento, de acordo com as caracteristicas apresentadas pelo modelo.
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Tabela 5.3 — Estrutura de preferéncia do decisor

Alternativa | C1 | C2 | C3 | C4 | C5 | C6 | C7 | C8
Al 2 2 4 4 3 3 4 4
A2 2 2 5 3 4 2 5 5
A3 2 2 4 4 4 3 5 5
A4 2 4 3 4 4 3 4 4
AS 3 4 3 3 3 3 5 5
Pesos 0,05 0,15 |0,25| 0,10 | 0,10 | 0,05 | 0,20 | 0,10

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

Passo 07— Definicdo dos limiares, categorias e aplicacdo do méetodo: como sugerido na secéo
4.2, o método multicritério utilizado sera o ELECTRE TRI e as categorias ou classes para sua

aplicacdo séo:

1. De referéncia — nivel alto;
2. Competitivas — nivel intermediario;

3. Sobrevivéncia — nivel baixo;

Com as categorias e critérios definidos, a tabela 5.4 mostra os limites das classes de acordo

com as preferéncias do decisor.
Tabela 5.4 - Limiares das categorias
Classes ci|CcC2|C3|C4|C5|C6|CT7|C8
Referéncia 4 4 5 4 4 5 4 5
Competitiva 3 3 3 3 3 3 3 3
Sobreviver 1 1 1 1 2 2 2 2

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

Adotaram-se os valores de limiares de preferéncia (p) = 0 e o de indiferenca (q) = 0 para
todos os critérios, tendo em vista a estrutura dos critérios na escala de julgamento utilizada,
por serem discretas e arredondadas, e cuja variacao € relativamente pequena, 0 que aumenta a
chance do decisor de fazer uma avaliacdo precisa. Optou-se também por néo utilizar os
limiares de veto, devido as alternativas ja serem escolhidas previamente pelo decisor, ja tendo
passado por um processo prévio de selecdo. Por tais caracteristicas colhidas ao longo de todo
0 procedimento, identificou-se como melhor método que se enquadra a situacéo o Electre Tri,

que trata de um método de sobreclassificacdo para a classificagdo das alternativas.
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Considerando que o nivel de corte A pode variar de 05 a 1,0, optou-se inicialmente por aplicar
a (\) = 0,76. Foi aplicado o método ELECTRE TRI usando o software Electre Tri demo

versdo 2.0. A figura 5.2 mostra a classificacdo das alternativas pelos seus objetivos

estratégicos e a figura 5.3 demonstra a comparacao das categorias:

E Assignment by Alternative

Alternative Marme

A0D002
A0003
ADDD4
AD00OS

Fessimistic Assignment

| Competir
Sobreviver Competir
Competir Competir
Competir Competir
Competir Competir

=10] x|

Cptimistic Assignment

Cutting Lewvel: 0.76

Figura 5.2 - Resultado da classificacao estratégica das alternativas

AD0DT
AD002
A0003
A0004
AD005

5| Comparison to Profile

Fonte: Esta Pesquisa

-0l x|

SOBR ACOMP REF

R
>
>
>

YYVYY
AAAA

Figura 5.3 - Resultado da classificacdo estratégica das alternativas

A classificacdo demonstra o impacto estratégico de cada investimento e melhor forma

de realiza-los. Dessa forma, o decisor podera selecionar a alternativa que melhor enquadre ao

seu objetivo estratégico.

Fonte: Esta Pesquisa
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Passo 08 — Anélise de sensibilidade: Na coleta de dados com o decisor, foram observadas
duvidas no peso e entre duas escalas proximas em alguns critérios, analisando possiveis
mudancas de preferéncia em alguns critérios e alternativas. A tabela 5.5 demonstra essas

possiveis mudangas.

Tabela 5.5 - Possiveis mudancas na preferéncia do decisor

Alternativa | C1 | C2 | C3 | C4 | C5 | C6 | C7 C8
Al 2 2 4 4 3 2 5 4
A2 2 2 5 3 4 4 5 5
A3 2 2 4 4 4 3 5 5
A4 2 4 3 4 4 4 4 4
A5 4 4 5 3 4 3 5 5
Peso 005015025 | 0,10 | 0,10 | 0,06 | 0,19 | 0,100

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

Essa estrutura de preferéncia foi aplicada novamente ao software, e apurou-se que
mesmo com as duvidas do decisor, entre pesos e escalas proximas nao existiram alteracdo no
valor estratégico dos investimentos. Conclui-se entdo, que o modelo proposto é robusto a

pequenas mudancas.

5.2 Outros resultados e consideracdes finais

Nota-se que todas as alternativas em uma visao otimista ficaram classificadas como um
investimento de impacto estratégico competitivo. Esse resultado conclui o diagndstico
realizado na empresa, que mesmo ela afirmando que deseja ser uma referéncia de mercado, a
organizacdo ndo busca alternativas de investimento que a tornem uma referéncia de mercado e
sim investimento que a facam estrategicamente competitiva.

Deve ser levado em consideracdo, que o decisor nesse processo foi o coordenador da
area de TI, que tem autonomia para realizar alguns tipos de investimento na area. Talvez
investimentos mais significativos resultem em alternativas estrategicamente mais alinhadas
com o objetivo da organizacdo, investimento estes que so sejam realizados com a autorizagao

da alta gerencia.

63



Capitulo 05 Aplicacédo do Modelo Proposto — Estudo de Caso

Apbs, varias analises, foi apresentado ao decisor a um portfolio de investimentos, a
partir da classificacdo estratégica dos portfélios contituidos pelas alternativas expostas por ele
inicialmente.

Uma nova avaliacdo intra e intercritério foi realizada (tabela 5.6) e posteriormente

aplicada novamente ao modelo proposto (figura 5.4).

Tabela 5.6 - Estrutura de preferéncia do decisor para os portfélios

Alternativa | C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
Al+A2 2 4 4 4 3 2 4 4
Al+A3 3 3 3 3 3 2 4 3
Al+A4 2 3 4 4 3 2 3 3
Al+A5 3 5 3 4 3 2 3 3
A2+A3 2 2 3 2 4 2 4 3
A2+A4 3 3 4 2 3 3 3 3
A2+A5 2 3 3 2 3 2 3 3
A3+A4 3 4 3 3 3 3 4 3
A3+A5 3 4 3 4 3 2 3 4
A4+A5 3 4 4 4 3 2 3 4

Pesos 005 ) 015 | 0,25 | 0,0 | 0,20 | 0,05 | 0,20 | 0,10

Fonte: Coleta de dados realizada pela autora

Foram realizadas combinacfes de duas alternativas, dado que o coordenador da area
tem autonomia para realizar alguns investimentos sem precisar de autorizacdo da alta
gerencia. Porém, passando de determinado valor, teria que solicitar a autorizacdo. Entdo para

respeitar a alcada do coordenador foi utilizada somente a combinacéo de duas alternativas.

T Assignment by Alternative -0 ﬁ

Alternative Mame Fessimistic Assignment Optimistic Assignment

Referencia Referencia

Al+A3 Competir Competir
Al+A4 Competir Competir
Al+Ab Competir Competir
A2+A3 Sobreviver Competir
A2+A4 Competir Competir
A2+A5 Competir Competir
A3+A4 Competir Competir
A3+AL Competir Competir
Ad+AL Competir Competir

Cutting Lewvel: 0.76

Figura 5.4 - Resultado da classificacdo estratégica dos portfélios
Fonte: Esta Pesquisa
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“w| Camparison to Profile - O ﬁ
SOBR ACOMP REF
Al+A2
Al+43 > 1 <
AT+ > > -
AT+45 b > -
A2+43 b R -
A2+ > - <
AZ+AR > I <
AT+ > - <
AT+AR > - <
Ad+AR > > <

Figura 5.5 - Comparacao das categorias estratégicas dos portfolios

Fonte: Esta Pesquisa

Pode-se verificar que as classificacGes estratégicas dos portfdlios de TI tiveram um
impacto estratégico melhor do que a classificacdo das alternativas de forma individual. Apesar
de apenas uma alternativa de portfélio (Al1+A2) ser classificada como referéncia, a
combinagdo das alternativas Al e A2 se mostrou mais alinhada com o objetivo da
organizacdo (ser uma referencia de mercado), do que elas sejam realizadas de forma
individual. Esse comportamento enfatiza a importancia da problematica de portfolio na area
de Tl e como esse tipo de problema pode auxiliar no alinhamento estratégico dos
investimentos nessa area.

Porém muitas alternativas ainda ficaram classificadas como alternativas de impacto
estratégico competitivo, voltando o ponto antes citado, que o decisor, 0 coordenador da area
de TI, ndo tenha autonomia para realizar alguns tipos de investimento mais significativos.

Outro ponto a ser observado € se as alternativas informadas pelo decisor ndao tenham
sido selecionadas de forma eficiente, resultando em alternativas que ndo estejam alinhadas
com o0 objetivo organizacional, sugerindo assim, um estudo mais detalhado das alternativas de
investimentos em TI e Sl utilizando para sua estruturacdo o método VFT no passo 03 do
modelo.

A receptividade do decisor foi de extrema importancia para o processo. O resultado obtido
foi apresentado ao entrevistado e 0 mesmo péde identificar através do modelo proposto, que
0s investimentos da empresa estdo voltados para niveis estratégicos de competicdo e ndo de

referéncia.
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De toda forma, o modelo proposto se mostrou robusto a pequenas mudancas, tornando-

se eficiente e eficaz no auxilio do alinhamento estratégico.
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6 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Nesta pesquisa foram discutidos o esboco e as caracteristicas do problema de estudo, o
qual trata da proposicdo de um modelo de apoio a decisdo multicritério, para a classificacdo
estratégica dos investimentos de Sl e Tl nas organizagOes, e apresentada as etapas de
modelagem e sua aplicacdo. Para o estudo da arte do tema estudado, inicialmente realizou-se
uma revisdo da literatura, a fim de identificar os principais critérios, métodos e abordagens do
“problema de investimentos estratégicos de TI e SI” envolvendo multiplos critérios.

Desta forma, percebeu-se que a maioria dos trabalhos pesquisados no contexto de
investimentos em Tl e SI, aborda a probleméatica de escolha e ordenacdo, sendo a
problemaética de classificacdo pouco explorada e, também, as abordagens utilizadas se referem
mais comumente a selecdo de projetos, outsoursing, planejamento e gestdo na area de Tl e Sl,
sendo escassos trabalhos que tratem sobre 0s impactos estratégicos dos investimentos na area.
Quanto aos critérios utilizados pelos autores, verificou-se que poucos sdo os trabalhos que
incluem critérios que avaliem estrategicamente as alternativas. Desta forma, visando
preencher as lacunas existentes na literatura, buscou-se agregar estes dois temas:
investimentos estratégicos em Tl e Sl e abordagem multicritério.

Devido as caracteristicas do problema, a abordagem de apoio a decisdo multicritério
mostrou-se satisfatoria por abranger multiplos critérios na avaliacdo estratégica das
alternativas de investimento de Tl e Sl, estabelecendo sua categorizacdo de acordo com o
desempenho nos critérios definidos. A avaliacdo estratégica definira se o investimento de Tl e
Sl estara alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, auxiliando assim, no retorno dos
investimentos de forma mais satisfatdria para a organizacao.

A escolha do ELECTRE TRI ocorreu em funcdo do atendimento aos constructos
elaborados para este tipo de decisdo, as quais tiveram como base a revisdo da literatura. No
entanto, € importante ressaltar que todas as etapas do modelo, inclusive na sua escolha,
ocorrem com base na racionalidade do decisor, a qual é dindmica.

A principal contribuicdo da pesquisa refere-se a proposta de um modelo de apoio a
decisdo que utiliza o ELECTRE TRI como um conceito estratégico, através das suas
categorias. O modelo propde uma padronizagdo das categorias do método, por meio de
impactos estratégicos através de uma classificagdo ordinal. O modelo foi aplicado utilizando o
software ELECTRE TRI demo versdo 2.0, com os dados fornecidos pelo decisor durante as
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etapas do processo. Este modelo se destaca dos demais de varios outros propostos na
literatura, os quais tem énfase nas problemaéticas de selecdo/escolha e ordenacao.

Durante a aplicacdo do ELECTRE TRI com o conceito estratégico, foram feitas analises
de sensibilidade, onde se identificou a robustez do método e do modelo proposto. Outro ponto
observado foi a classificagdo estratégica dos portfélios de investimento de Tl e Sl, que se
mostraram estrategicamente mais alinhados do que a classificacdo estratégica dos
investimentos de Tl e Sl realizados de forma individuais.

Vale ressaltar que, por se tratar de um modelo geral, outros aspectos devem ser
considerados, como situacfes que envolvem grupo de decisores, em vez de um unico decisor,
requerendo uma abordagem de decisdo em grupo e negociacdo e a inclusdo de novos critérios
para o0 modelo.

Outro ponto observado é que na aplicacdo do modelo, alternativas informadas pelo
decisor ndo se mostraram estrategicamente alinhadas com o objetivo da organizagéo,
indicando também para trabalhos futuros a utilizacdo do método de estruturacdo VFT no
passo 3 do modelo proposto.

A diretoria da empresa que o modelo foi aplicado ficou surpresa com o resultado e
satisfeita com a andlise, desejando uma analise mais estratégica dos seus proximos
investimentos na area de Tl e SI.

Sugere-se assim, para trabalho futuros, estudos sobre investimentos estratégicos de Tl e
S| com o auxilio da problemética de portfélio, analisando o alinhamento estratégico que essa
problematica pode contribuir para a area de Tl e SI.

Outros aspectos como decisdo em grupo, inclusdo de novos critérios e utilizacdo do
método de estruturacdo VFT devem ser considerados em aplicagdes e estudo futuros do
modelo.

Por fim, a aplicabilidade do modelo proposto se mostrou eficiente e robusta para a
realidade aplicada, alcancando todos os objetivos gerais e especificos propostos no trabalho,
porém € interessante persistir na sua aplicabilidade em outras areas, para continuar provando a
sua eficiéncia e eficacia em outras realidades, sugerindo assim, estudos mais aprofundados do

modelo, através de teses e futuros artigos.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

VIRTUS IMPAVIDA
| A |

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE
MESTRADO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

Caro(a) Respondente,

O objetivo principal deste questionario ¢ a coleta de dados em empresas atuantes nos
diversos setores da economia da cidade de Caruaru —PE com relacéo aos investimentos das
tecnologias e sistemas de informacdo. O diagnéstico de interesse da pesquisa no
cumprimento do seu objetivo necessita do levantamento das opinides de gerentes, executivos
e/ou responsaveis pelo departamento de TI.

Solicito entdo através dessa Carta, que vossa senhoria colabore com o preenchimento
completo do questionario, expressando-se de verdade do preenchimento. O tempo para
preenchimento é estimado entre 10 a 20 min. Reforcamos que todas as identidades e
respostas serdo sigilosamente protegidas pela pesquisa.

Os resultados obtidos poderdo ser acessados pelos respondentes e empresas participantes
desde que informem seus dados para contato no questionario.

O questionario foi organizado em oito topicos, desenvolvendo questdes relacionadas com o
Entrevistado, a Empresa, Investimentos em TI/SI, Objetivos Estratégicos, Beneficios dos
Investimentos em TI/SI, Fatores no Processo Decisério de investimento em TI/SI,
Planejamento Estratégico e o Processo Decisorio da Empresa.

Sua colaboracédo € essencial para o sucesso da pesquisa, que sé se torna possivel através da
sua contribuicao.

Isabela Espindola Nanes
Mestranda de Engenharia de Producéo
PPEGEP/UFPE-CAA
Prof. Dr2 Ana Paula Gusméao
Orientadora da Pesquisa
PPEGEP/UFPE-CAA

Essa pesquisa é apoiada pela Fundacdo de Amparo & Ciéncia e Tecnologia do Estado de
Pernambuco — FACEPE
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APENDICE B — QUESTIONARIO INVESTIMENTOS DE SI/TI

Avaliacao dos investimentos das tecnologias e sistemas de
informacao nas empresas de médio e grande porte situadas na

cidade de Caruaru — PE

O objetivo principal deste questionario € a coleta de dados em empresas atuantes
nos diversos setores da economia da cidade de Caruaru - PE com relacdo aos
investimentos das tecnologias e sistemas de informag&o. A coleta de dados integra
um projeto de pesquisa da FACEPE - Fundacéo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia

do Estado de Pernambuco e tem fins exclusivamente académicos.

1. Entrevistado

Nome:

E-mail:

Género: ( ) Masculino () Feminino

Idade: () Menosde20anos () Entre20e 30anos ( ) Entre 30 e 40 anos
( ) Entre 40 e 50 anos () Mais de 50 anos

Formacdo Académica:
( ) Ensino Fundamental () Ensino Médio () Ensino Superior:

( ) P6s-Graduacéo: ( ) Mestrado: ( ) Doutorado:
( ) Outros:
Que tipo de funcionario é vocé na empresa? ( ) Proprio ( ) Terceirizado

Qual sua funcéo e area?
() Auxiliar/Assistente () Coordenador () Supervisor () Gerente (') Diretor
Area:

Quando tempo trabalha na empresa ou para a empresa?
( )Menosde2ano ( )Entre2e5anos ( )Entre5e8anos ( )Entre8ellanos ()
Mais de 11 anos

2. Caracterizagcao da Empresa

Nome:

Site:

Ano de Fundacdo:

Segmento de atuacdo da empresa:
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( ) Indastria () Servico () Comércio

Como a empresa é classificada de acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE)?

Tipo de empresa:
( ) Pdblica ( ) Privada

Quantidade de funcionarios:

Proprios: Terceirizados:

Classificacdo em relagéo ao Porte da empresa, levando em considerag&o a receita bruta
operacional anual da empresa (Classificacdo segundo BNDES).

() Receita anual menor ou igual a R$ 2,4 milhdes;

( ) Receita anual maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes;
() Receita anual maior que 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes;

() Receita anual maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes;
() Receita anual maior que R$ 300 milhdes.

3. Questionario

1. A empresa tem uma visao e missdo definidos claramente?

( )Sim () Néo

2. Caso sim, descreva-os:

Visao:

Missdo:

3. A empresa tem como objetivo estratégico:
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( ) Asobrevivéncia da organizacao;

( )  Ganhar vantagem competitiva;

( ) Tornar a empresa uma referéncia de mercado;
( ) Outros:

()

Né&o tem objetivos estratégicos

Existe alguma &rea da empresa (departamento, setor, diretoria, etc) responsavel
pelo gerenciamento de Sistemas de Informacdo (SI) e Tecnologia de Informacéo
(T1) naempresa?

( )Sim () Néo

. A empresa realiza investimentos em Tecnologia e Sistema de Informacéao (T1/SI)?

()Sim () Néo

Em média os investimentos em T1/SI acontecem com que periodicidade?
() Acada 06 meses;

() Todo ano;

() Acada02 anos;

() S6 quando precisa;

() Raramente;

() Nunca.

NESSE MOMENTO, o departamento de TI/SI tem como objetivo:

( ) A sobrevivéncia da organizagéo;
Ganhar vantagem competitiva;

()

Tornar a empresa uma referéncia de mercado;
()

Outros:
()

Quando se investi em SI/T1 os responsaveis pela area:
() N&o se importam com os objetivos estratégicos da empresa;
() Se importam parcialmente com os objetivos estratégicos da empresa;

() Se importam totalmente com 0s objetivos estratégicos da empresa
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9. Quando se investe em SI/TI, o0 que a diregdo e a &rea de SI/T1 pensam/acham em
comum? Pode marcar mais de um.
() Acompanhar o Mercado ;
() Ser uma referéncia no Mercado;
() Relacionamento proximo com o cliente e fornecedor;
() Segurancas nos dados;
() Redugéo de custos;
() Aumento nas vendas;
() N&o pensam nada em comum;
() Outros:
10. Na opinido da empresa, qual a importancia dos principais beneficios de se investir

em SI/TI?

Fatores x Importancia

Nenhuma

Pouca

Média

Muita

Conectividade com as redes
globais

Automacdo dos Processos

Reducéo dos custos
transacionais

Relacionamento mais estreito
com Clientes e Fornecedores

Melhor fluxo de informacéo
entre os colaboradores

Seguranca da Informacao

Vantagem Competitiva

Facilidade nas transacdes
comerciais

Informacdes precisas para
tomada de deciséo

11. Qual a importancia dos fatores relacionados abaixo no processo de decisdo dos
investimentos em SI/T1 da empresa?

Fatores x Importéancia

Nenhuma

Pouca

Média

Muita

Valor do investimento

Necessidades mais Urgente

Risco do Projeto

Retorno do Investimento
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Fatores x Importéancia Nenhuma Pouca Meédia Muita

Aumento da conectividade
entre fronteiras internas da
organizacao

Seguranca da Informagao

Alinhamento da Empresa
com as redes globais

Aumento da Capacidade
tecnoldgica

Melhorias nos processos
Organizacionais

Utilizacdo dos Recursos de Tl
para alavancar o capital
humano social e intelectual
de forma dinamica.

Aumento da Flexibilidade -
Adaptacdo das ferramentas de
Tl para as necessidades
organizacionais e globais

Melhorar a Imagem da
Empresa

Aumento da Confiabilidade -
Informacdes completas,
precisas e responsivas.

12. Existe algum tipo de planejamento, mensal ou anual, para investimentos em
SI/TI?

() Existe um planejamento formal;
() Existe um planejamento informal,
() N&o existe nenhum tipo de planejamento

13. Existe algum percentual da rentabilidade/lucro da empresa que seja destinada a
TI/SI?

() Sim. Qual: () Nao
14. Qual foi, em média, o investimento realizado em SI/T1 nos respectivos anos?
2011. R$ 2012. R$ 2013. R$

() Desconheco ( ) N&o posso Responder

15. Qual foi, em média, a rentabilidade/lucro da empresa respectivos anos?
2011. R$ 2012. R$ 2013. R$
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() Desconheco ( ) Né&o posso Responder

16. Existe um modelo ou analise formal para tomada de decisdo quanto ao
Investimentos em T1?

( ) Sim () Nao () Desconhece

17. Como o processo de decisao de investimento em SI/T1 é conduzido na empresa?

18. A organizacao pretende realizar algum investimento em SI/T1 no ano de 2014?

() Sim () Néo

19. Caso sim, a empresa aceitaria um modelo proposto para analise formal de decisdo
dos investimentos em SI/T1?

() Sim () Nao () Talvez
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