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ABSTRACT

Information Technology concerns about the complex relationship among information systems, use and innovation of hardware (computers, telecommunication networks, multimedia equipments), automation systems, services and users.  

   The success of the project, development, installation and operations of computers and information systems depends not only on the efficiency (quality, accuracy and performance) of equipments and software aimed by project engineers and analysts. 

     The concept of efficacy (effects) that fits the objectives of computer and information systems to the needs of the organizations and final users, is becoming increasingly important.  Efficacy of Information Technology depends on its organizational structure and on that of the enterprise, and may affect and change business strategy and management.  This study shows that efficacy of Information Technology may be achieved through changes in organizational structure involving  analysts, managers and users. 

     One model for the analysis of the organizational structure in the efficacy of managing  Information Technology is presented. 
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1. INTRODUÇÃO E OBJETIVOS


De maneira geral, a questão da organização da Tecnologia da Informação (TI) nas empresas é apresentada como vinculada à questão da tecnologia utilizada, ficando em  segundo plano o aspecto organizacional. 


O conceito de TI é mais abrangente, incluindo as  relações  complexas   entre sistemas de informação, o uso e inovação de hardware (computadores, redes de telecomunicações, equipamentos multimídia), automação, software, serviços e usuários. 
(Keen [9], Lewis; Luftman; Oldach [11], Weil [19] ).

O objetivo deste trabalho é mostrar um estudo sobre a organização da TI nas  empresas, os fatores que contribuem para uma maior flexibilidade em relação  à estratégia empresarial e seu impacto nos sistemas de informação desenvolvidos bem como no negócio da empresa. O foco recai sobre a eficácia das aplicações de TI [10], visando se adequar às necessidades dos usuários, às características de operação e às decisões estratégicas das empresas.  A importância deste estudo torna-se cada vez maior em face da crescente disponibilidade de aplicações de TI, que viabilizam múltiplas soluções, muitas delas inéditas no âmbito empresarial.  Desta forma, a correta utilização dos recursos da empresa no que se refere à TI constitui um fator de importância estratégica.


Apresenta-se um modelo de agrupamento, concatenação e aplicação das diversas ferramentas para estudar a organização da TI nas empresas, constituindo um instrumento para análise da influência da estrutura organizacional na eficácia da TI.

Para ilustrar a abordagem proposta, são apresentados alguns casos de organização da informática em diferentes tipos de empresa.


Este trabalho pretende, pois,  trazer uma contribuição   ao processo de planejamento da organização da TI nas empresas.

2. FUNDAMENTOS PARA A ANÁLISE

2.1  EFICIÊNCIA E EFICÁCIA NO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS


Um sistema de informações, de acordo com Maggiolini [12] , pode ser entendido como um  processo que converte entradas em saídas, de acordo com os objetivos deste processo, geralmente expressos sob a forma de requisitos. O mesmo autor define "eficiência como medida do processo de conversão das entradas em saídas" e "eficácia como uma medida do grau em que as saídas satisfazem aos requisitos".


Para Cassarro [3], Moss; Walrad [15] , eficiência está relacionada com "fazer as coisas da maneira correta", dando ênfase aos fatores qualidade e custo dos sistemas de informação.  Para os mesmo autores, eficácia está relacionada com "fazer as coisas certas", ou seja, de forma a que haja uma melhoria no desempenho do negócio da empresa através dos sistemas de informação.


Pode-se entender eficiência no desenvolvimento de sistemas como desenvolver o sistema de acordo com o levantamento efetuado, usando os recursos da melhor forma possível, no menor tempo e com o melhor desempenho da aplicação no computador.  Assim, se uma empresa, ao adotar uma nova metodologia de desenvolvimento de sistemas, conseguir que haja menos erros de programação, e portanto melhor qualidade  e precisão de resultados, estaria conseguindo aumento de eficiência. 


A eficácia no  desenvolvimento  de  sistemas consiste  em desenvolver os sistemas que melhor se ajustem às necessidades dos usuários, da área de negócio e da empresa, bem como consistentes com a estratégia global da corporação e que melhor contribuam para aperfeiçoar as atividades e as funções desempenhadas pelos usuários e que tragam ganhos em competitividade e produtividade para a empresa. Um caso típico de eficácia de desenvolvimento um sistema de informações foi a implantação de sistemas "on-line" de reservas de passagens em companhias aéreas, que proporcionou grandes ganhos de competitividade para as empresas e mudou a forma como estas empresas operam.


No  âmbito do desenvolvimento de sistemas, a eficiência está relacionada com aspectos internos à atividade, enquanto que a eficácia prende-se ao relacionamento  do sistema de informação com a empresa e os possíveis impactos na sua operação e estrutura.  Pode-se dizer que analistas de sistemas e programadores buscam predominantemente a eficiência, enquanto que as direções da empresa e da Informática preocupam-se com a eficácia.  


Para analisar a organização da TI nas empresas, são apresentadas diversas metodologias, modelos e ferramentas, agrupadas em três grupos: 


I- TI e o organograma da empresa; II- metodologias de análise de aspectos organizacionais e III- aspectos do desenvolvimento de sistemas de informação.

I – TI E O ORGANOGRAMA DA EMPRESA


Neste grupo são analisadas:


- as formas de organograma da empresa e da área de informática;


- a relação entre a estratégia da empresa, o impacto (presente e futuro) da informática nesta estratégia e o posicionamento da área de informática dentro da hierarquia e organograma, de acordo com a visão de McFarlan [13].

II - METODOLOGIAS PARA ANÁLISE DE ASPECTOS ORGANIZACIONAIS 


Neste grupo são apresentadas algumas metodologias que tratam de aspectos organizacionais da TI dentro das empresas.  


Embora  tratem   deste tema sob diferentes pontos    de    vista, todas elas mostram como se pode analisar a organização da informática, notadamente mostrando a relação com a  estratégia e com a organização da atividade fim da empresa, ou seja, seu negócio.  Estas metodologias podem ser utilizadas concomitantemente, de forma a que se possa ter um panorama mais completo e uma melhor compreensão   de como a TI pode vir a ser um importante meio para a empresa utilizar melhor seus recursos e assim se tornar mais competitiva.  
As metodologias consideradas foram:


- O MODELO DO ALINHAMENTO ESTRATÉGICO, que relaciona a estratégia de negócio da empresa, a estratégia de TI,  a infra-estrutura organizacional e processos e a infra-estrutura  de sistemas de informação e processos, de acordo com Henderson; Venkatraman [8], Keen [9] e Lewis; Luftman e Oldach [11].


- O MÉTODO DOS FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO, proposto por Rockart[17], que busca onde a informática pode melhor contribuir para o sucesso do negócio da empresa e  é particularmente útil para o desenvolvimento de sistemas de informação gerenciais.     


- É  feita uma discussão  sobre FLEXIBILIDADE, e sua aplicação na informática. 


- Os ESTÁGIOS DE INFORMATIZAÇÃO DAS EMPRESAS, conforme Nolan[16].


- Os ESTÁGIOS DA INFORMÁTICA DESCENTRALIZADA, de Donovan [5].


- RAZÕES PARA DESCENTRALIZAÇÃO e o  GRAU DE DESCENTRALIZAÇÃO, usando as ferramentas de análise propostas por Buchanan; Linowes [1] e [2].


- O NÍVEL DE PARTICIPAÇÃO DOS USUÁRIOS, analisado conforme Dias [4].

III - ASPECTOS DO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAÇÃO


Discutem-se aspectos da atividade de desenvolvimento de Sistemas de Informação, em especial o conceito de CICLO DE VIDA DOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO, da TERCEIRIZAÇÃO e de formas de AVALIAÇÃO da Informática (Wetherbe [20], Moss; Walrad [15]).


3. UM MODELO PARA ANÁLISE DA ORGANIZAÇÃO E ESTRUTURAÇÃO DA TI NAS EMPRESAS

3.1
NÍVEIS DE ORGANIZAÇÃO DA TI NA EMPRESA


No capítulo anterior foram  apresentados   diversas técnicas, ferramentas e metodologias para análise da TI.  As contribuições de cada uma delas são complementares, pois cada uma aborda a questão dentro de diferentes perspectivas.  Neste capítulo, busca-se uma concatenação destas ferramentas, de forma a que se possa ter uma visão mais completa da análise e do planejamento da TI nas empresas. O modelo apresentado a seguir [10] adota esta abordagem abrangente de análise. 

A organização da TI, ou da informática, pode ser analisada em cinco diferentes níveis de abrangência, partindo do nível mais abrangente (de maior impacto na eficácia) para o mais específico (de maior impacto na eficiência), conforme listado abaixo e apresentado na Figura.01.

1 - Posicionamento da área de Informática na estrutura da empresa;

Neste nível é analisada a vinculação da TI com a estratégia da empresa, como a TI está posicionada na hierarquia da empresa e como se distribui pela empresa.

2 - Estrutura dos órgãos internos da área de Informática;

Tipo de estrutura (funcional, matricial, por clientes, etc.), planejamento da informática, formas de organização do suporte aos usuários.

3 - Organização das equipes de trabalho de desenvolvimento de sistemas;

Formação dos grupos de trabalho dos projetos de sistemas de informações, envolvimento do usuário, aspectos sócio-técnicos.

4 - Metodologias de desenvolvimento de sistemas de informação; 


Padronização da coleta de informações, da modelagem do problema,   da documentação, técnicas para converter requisitos em projetos de sistemas de informação.

5 - Nível operacional do desenvolvimento de sistemas de informação (geração de programas).

Qualidade dos sistemas desenvolvidos, desempenho dos sistemas no computador, interface homem-máquina, facilidade de manutenção dos programas, produtividade da codificação.



NÍVEL DA
FERRAMENTAS/





ORGANIZAÇÃO
ATIVIDADES



ALTO IMPACTO NA EFICÁCIA

1
POSICIONAMENTO DA INFORMÁTICA NA EMPRESA
LIGAÇÃO/IMPACTO NA ESTRATÉGIA DA EMPRESA, POSICIONAMENTO NA HIERARQUIA DA EMPRESA, FCS, MODELO DO ALINHAMENTO ESTRATÉGICO.

BAIXO IMPACTO

NA EFICIÊNCIA

(

2
ESTRUTURA DOS ÓRGÃOS DA INFORMÁTICA
TIPO DE ORGANOGRAMA ESTRUTURAL, METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO DE INFORMÁTICA (EX: BSP), FORMAS DE SUPORTE AO USUÁRIO.





3
ORGANIZAÇÃO
PARTICIPAÇÃO DO USUÁRIO, GRUPOS DE TRABALHO, ASPECTOS SÓCIO-TÉCNICOS.





4
METODOLOGIAS DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAÇÃO
METODOLOGIAS DE COLETA DE REQUISITOS, DE ANÁLISE ESTRUTURADA. 

(

BAIXO IMPACTO

NA EFICÁCIA

5
TÉCNICAS 

DE 

PROGRAMAÇÃO
QUALIDADE DO SOFTWARE, DESEMPENHO DOS SOFTWARES NOS EQUIPAMENTOS, RAPIDEZ DE CODIFICAÇÃO, FACILIDADE DE MANUTENÇÃO, PROJETO DE INTERFACE SISTEMA/USUÁRIO.

ALTO IMPACTO NA EFICIÊNCIA

Figura 01 - Níveis de Organização da TI nas Empresas (Elaborada pelos autores)

A ênfase deste trabalho será dedicada ao primeiro e segundo níveis, mas se espera alguma contribuição também para o terceiro nível.  Os níveis quatro e cinco serão abordados apenas eventualmente, pois dizem respeito ao âmbito da Análise de Sistemas e da Engenharia de Software, que não serão abordadas neste trabalho.  

3.2
O MODELO PARA ANÁLISE PROPOSTO

3.2.1
CARACTERÍSTICAS DO MODELO 


O modelo que forneça suporte de  como  a   informática deva estar organizada dentro da empresa está baseado em dois grupos de fatores: fatores relacionados à estrutura da empresa e  fatores referentes à organização da informática propriamente dita. 


Os fatores que deverão estar sendo enfocados neste modelo são:

- FATORES ESTRUTURAIS DA EMPRESA:

. tipo de operação da empresa;


. dispersão ou concentração geográfica;


. homogeneidade de processos e/ou produtos; 


. estratégia mercadológica;


. função da informática na estratégia da empresa; 


. fatores críticos de sucesso;


. cultura.

- FATORES REFERENTES À ORGANIZAÇÃO DA INFORMÁTICA:

. estrutura dos órgãos da área de informática;


. estágio de informatização;


. razões para descentralização;


. grau de descentralização;


. estágio de descentralização;


. nível de participação dos usuários;     


. aspectos sócio-técnicos.


Destes fatores devem ser tirados dois tipos de conclusões:

 
. qual organização para a informática indica a estrutura da empresa;


. como está a adequação ou não da organização atual da informática na empresa.   


Vamos agrupar os diversos mecanismos  de análise apresentados de forma a constituir um modelo viável de análise da informática na empresa.


É amplamente destacado na literatura a importância de vincular a utilização da informática ao negócio da empresa.  Cada vez torna-se mais claro que apenas a excelência tecnológica e a eficiência na operação e no desenvolvimento de sistemas não garantem um aumento na competitividade da empresa ou em uma gestão mais flexível e eficaz. Desta forma, o modelo deverá primeiramente focalizar os  fatores estruturais da empresa, com ênfase nas necessidades de informação.

3.2.2
ANÁLISE DOS FATORES ESTRUTURAIS DA EMPRESA


I - O primeiro passo deste modelo seria a aplicação do método dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS). Este método, como visto, permite a ligação entre o negócio da empresa e o desenvolvimento dos sistemas de informação.  Como resultado, teríamos os FCS da empresa e quais sistemas e aplicações poderiam trazer contribuições a estes FCS. Chamaremos tais sistemas de "Sistemas para os FCS" - SFCS.


II - Em seguida, seria feita uma análise dos SFCS, de acordo com dois critérios:


   . qual a extensão do impacto dos SFCS;


   . se estes SFCS já estão desenvolvidos ou não.

Aplica-se  o modelo proposto por McFarlan [13], também apresentado por Mendes [14],  e  enquadra-se a empresa em um dos quatro quadrantes (Fábrica, Estratégico, Suporte e Transição) do Grid Estratégico:

“Suporte”: o posicionamento da área de TI não fica em nível mais elevado da hierarquia, visto que ela teria menor influência nas estratégias atual e futura da empresa. Enfoques de ganho de eficiência no desenvolvimento de sistemas podem trazer benefícios (como redução de custos), não se deixando de lado o aspecto da eficácia.  "Outsourcing" é uma possibilidade.

"Estratégico": é muito importante que a TI esteja em alto nível hierárquico da empresa, já que é grande sua influência na estratégia geral da empresa.  A ênfase nos ganhos de eficácia, sendo que uma vez garantida esta, ganhos de eficiência poderão aumentá-la ainda mais.

"Fábrica": a TI deve estar posicionada em alto nível hierárquico, pois contribui decisivamente para o sucesso da empresa. Como é razoável supor que a eficácia das aplicações de TI já esteja sendo alcançada, deve-se enfatizar os ganhos de eficiência.


"Transição":  a TI tenderia passar de uma posição mais discreta para uma de maior destaque na hierarquia da empresa.  Deve-se enfatizar a eficácia para que a TI assuma este novo papel de destaque na estratégia da empresa.


III - De acordo com o proposto por Buchanan; Linowes [1], deve-se em seguida fazer um análise sobre a existência de razões para descentralização na empresa.


Ao término desta análise, tem-se uma visão das características da empresa e suas estratégias e qual a posição da informática diante desta visão.

3.2.3
ANÁLISE DOS FATORES REFERENTES À ORGANIZAÇÃO DA TI


Os passos subsequentes destinam-se a analisar os fatores relativos à organização da TI dentro das empresas:


IV - Para que se possa fazer uma primeira constatação acerca da organização da TI na empresa, utilizar-se-á a classificação proposta por Nolan [16] sobre o  estágio de informatização;


V - Em seguida, deve-se usar as ferramentas propostas por Buchanan; Linowes [1] e [2], para que seja avaliado o  grau de descentralização;


VI - Complementando esta análise sobre a descentralização da TI, propõe-se ser utilizada a classificação proposta por Donovan  [5] sobre estágio de descentralização;


VII - O nível de participação dos usuários deve ser analisado de acordo com  Dias[4];     


VIII - Em seguida, deve-se analisar a configuração existente da função e operação da informática, conforme o exposto por Grajew; Oliveira [7];


IX - Deve ser feita uma análise do organograma da área de TI.


X - Finalmente, faz-se um análise dos aspectos sócio-técnicos no desenvolvimento de sistemas de informação.

3.2.4
INTERPRETAÇÃO DAS ANÁLISES

A análise dos fatores estruturais mostrará a configuração de organização para a área de TI que melhor deverá se adequar à empresa, de forma que haja sintonia entre a TI e o negócio (ou negócios) da empresa.


A análise dos fatores referentes à organização da TI permite traçar um quadro sobre a situação da empresa neste aspecto. Deve-se então confrontar este quadro com a configuração sugerida pela análise dos fatores estruturais, para se avaliar concordâncias e discordâncias e realizar um planejamento de adequação da estrutura da TI da empresa.

    Uma organização flexível da TI deve levar em conta o modelo do "Alinhamento Estratégico" (Henderson;Venkatraman [8] e Lewis;Luftman;Oldach [11]), que verifica a importância da interação entre as estratégias de negócio e da TI e as estruturas do negócio e da TI.  Esta interação não é feita em um só momento; deve ser um processo contínuo, pois as realidades das empresas dentro do mercado estão em constante mudança.

A avaliação da organização da TI deve, sobretudo, levar em conta a primazia do aspecto eficácia sobre a eficiência; este é o enfoque do modelo ora apresentado. 


O modelo proposto foi aplicado em cinco diferentes empresas (três indústrias, uma instituição financeira e uma empresa comercial), sendo que os resultados obtidos estão resumidos na Tabela 01.


EMPRESA “A”
EMPRESA “B”
EMPRESA “C”
EMPRESA “D”
EMPRESA “E”

CARACTERÍSTICAS DAS EMPRESAS






RAMO
Indústria
Financeiro
Comercial
Indústria
Indústria

MAIS DE UM TIPO DE NEGÓCIO?
Sim
Não
Não
Sim
Sim

DISPERSÃO GEOGRÁFICA?
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

ANÁLISE DA TI 






ESTRUTURA DA

INFORMÁTICA
Por tipo de 

Sistemas / Funcional
Cliente
Funcional / Projetos
Linha de Produtos 
Por tipo de Sistemas

FUNÇÃO TI
Centralizada
Centralizada
Centralizada
Centralizada
Centralizada

OPERAÇÃO TI
Descentralizada
Centralizada
Descentralizada
Centralizada
Centralizada

EQUIPAMENTOS TI
Descentralizados
Descentralizados
Descentralizados
Descentralizados
Descentralizados

DES.DE SISTEMAS
Descentralizado
Centralizado
Descentralizado
Centralizado
Centralizado

DECISÕES DE TI
Descentralizada
Centralizada
Centralizada
Centralizada
Centralizada

RAZÕES PARA DESCENTRALIZAÇÃO
Dispersão Geográfica; Diferentes Áreas de Negócio; Desejo de Controle
Dispersão Geográfica;
Dispersão Geográfica; Adm. Descentralizada do negócio 
Dispersão Geográfica; Diferentes Áreas de Negócio; Desejo de Controle
Dispersão Geográfica; Diferentes Ramos de Atividades

ESTÁGIO DE INFORMATIZAÇÃO
Integração
Administração de Dados
Ponto de Transição
Controle


Controle

QUADRANTE DO GRID ESTRATÉGICO
Suporte
Estratégico
Transição
Suporte
Suporte

TABELA 01 - RESUMO DAS CARACTERÍSTICAS DAS EMPRESAS ANALISADAS                          


   

        (Elaborada pelos autores)



4. CONCLUSÕES


A proposta deste trabalho foi mostrar que se atinge a eficácia da utilização da TI atuando em fatores organizacionais, através de um processo contínuo que envolve não só profissionais da área de TI mas também intensa participação dos usuários e da direção das empresas. 

A seguir, serão apresentados comentários acerca de alguns pontos que foram discutidos ao longo do trabalho.

- Tecnologia e uso eficaz da TI
 
Cabe  aqui algumas considerações sobre  restrições tecnológicas e o uso da TI. É comum ser associado o conceito de descentralização da TI à disponibilidade de novas tecnologias de "hardware" e "software", principalmente voltadas   aos microcomputadores. Não parece que este seja o fator preponderante. A tecnologia permite que soluções sejam viabilizadas, mas o simples fato dela estar disponível não implica em que a descentralização ocorra.

  A natureza da estrutura da empresa e sua cultura tiveram papel mais importante nos casos analisados.  Pode-se mesmo observar que soluções foram implantadas sem que houvesse disponibilidade de tecnologia adequada.


De acordo com Davenport [6] , "não importa quão sofisticada seja um sistema de TI, informação é inerentemente difícil de controlar". Defende a idéia de que os executivos devem adotar uma nova maneira de olhar a questão da TI, enfatizando aspectos humanos e culturais. Mostra que não é suficiente a adoção de tecnologias modernas para que as empresas tirem proveito da TI. 

- Centralização  e descentralização da TI


Grajew e Oliveira [7]  apresentaram uma distinção entre função e operação em Informática:


"À operação cabe satisfazer as especificidades de cada usuário particular da melhor forma: à função cabe zelar para que este atendimento se faça sem comprometer a qualidade e a coerência da informação que flui e reflui entre o staff e as divisões da empresa."


No que se refere a questão da descentralização, sua simples e indiscriminada adoção não garante que haja ganhos na eficácia. Conforme Grajew e Oliveira [7] , a "fantasia tecnológica" - função e operação da TI descentralizadas, não levam a um resultado eficaz para a empresa.  Os mesmos autores prosseguem propondo que a melhor  alternativa seria a centralização da função e descentralização da operação: 
"Operacionalmente, a  TI deve estar descentralizada. Funcionalmente, no entanto, deve haver um responsável único, que deve assegurar a coerência e a integridade das informações."


Posição semelhante sobre a questão da descentralização ou centralização da TI é defendida por Simson [18], que mostra a tendência para uma “rescentralização” de certas funções relativas à TI, visando uma melhor utilização e coordenação dos recursos.

- A participação do usuário final

A participação do usuário, visando a um desenvolvimento eficiente e eficaz de sistemas de informação, não é feita apenas pela distribuição de microcomputadores, terminais e outros equipamentos e do extensivo treinamento em cursos de "software".  Também não basta que a tecnologia mais moderna esteja disponível e que se criem equipes de desenvolvimento de sistemas distribuídas pela corporação e subordinadas aos usuários.  Não basta tampouco que  haja o reconhecimento de que esta participação leva a soluções mais eficazes.  Esse processo envolve certamente estes fatores, mas eles devem ser analisados em conjunto e  estar integrados por um planejamento de sistemas. Este planejamento, sem esquecer dos objetivos estratégicos e das particularidades da cultura da empresa como um todo e de cada área de negócio, deve  criar alternativas para que a corporação e as suas diferentes divisões se valham da TI como instrumento eficaz para criação de vantagens competitivas.

- Vinculação da estratégia do negócio com a estratégia de TI

A  literatura vem salientando a importância do vínculo entre estratégia de TI e a estratégia de negócio da empresa.  A tecnologia vem trazendo novas possibilidades de viabilização de aplicações com grande impacto estratégico, a tal ponto que a opção por uma tecnologia pode permitir que se mude toda a estratégia de negócio da empresa.  


O modelo apresentado permite analisar as diversas facetas da TI na empresa: fatores estratégicos do negócio e da TI, o nível de participação dos usuários e a descentralização ou centralização da TI na empresa.  Isto é importante para que haja uma adequada compreensão dos possíveis papéis que pode assumir dentro das organizações.  Não há uma única resposta, nem tampouco um único caminho a ser trilhado.  Mas deve-se ressaltar que tentar abordar a TI unicamente pelo aspecto técnico não permite atingir os melhores resultados.  A abordagem técnica contribui para uma maior eficiência, o que muitas vezes não basta para que a empresa obtenha ganhos significativos em lucratividade, em redução de custos ou em competitividade.  Somente a ênfase na eficácia possibilita que a TI venha a desempenhar um papel estratégico nas empresas.
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