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A avaliagdo da implantacdo de aplicacbes, dentro do contexto do
gerenciamento do portfdlio de projetos e aplicagées de uma organizagdo, é
uma preocupag¢do relevante dentro da discuss@o da estratégia de Tecnologia
da Informacéo (Tl) de uma organizagéo. E importante lembrar que o papel da
Tl, bem como sua arquitetura na organiza¢do, é discussdo central e de cunho
essencialmente estratégico para todo o desenvolvimento da estratégia da
organizacdo. Através do estudo de caso de dois sistemas de suporte a
processos de recursos humanos, pretende-se avaliar do ponto de vista ex-
post a qualidade da decisdo de implantagdo dos sistemas sob o ponto de
vista das opgbes “compre” ou “desenvolva”. Para isso, foram aplicados
conceitos bem estabelecidos para avaliacdo das aplicagcdes de Tl e critérios
de avaliagdo adaptados de uma situagdo similar documentada na literatura
que se vale do método AHP para o direcionamento das andlises e decisées.
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1. Introducéo

A preocupacdo com extensdo dos impactos dos investimentos em Tecnologia da Informacéo
(T1) sobre os resultados e a eficiéncia das organiza¢fes € um motivador relevante tanto para a
producdo académica como para a geracdo de direcionadores de decisdes nas empresas.

A importancia desses investimentos é notavel se considerarmos que Tl permeia a cadeia
produtiva e redesenha também a forma como as atividades sdo desempenhadas e se
interconectam segundo Porter; Millar (1985), conferindo valor estratégico para a forma como
é gerenciada nas empresas. Em especial, o gerenciamento do portfélio e da governanca de
projetos merece atencdo da alta direcdo, pois dele dependem capacidade de entrega, vantagem
competitiva e riscos assumidos (NOLAN; MCFARLAN, 2005; HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN et alii, 1993).

Avaliar constantemente o portfolio de TI via corpo diretivo independente integrado ao
negocio, seu alinhamento a estratégia organizacional e efeitos resultantes das decisfes sao
pontos centrais para que as empresas ajustem de forma consistente de seu posicionamento
estratégico, aprimoramento da capacidade de decisdo e melhoria da eficacia de seus
investimentos (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN et alii, 1993;
LAURINDO et alii, 2001).

Conforme Rockart (1978), como solugdo abrangente é possivel construir caso-a-caso Fatores
Criticos de Sucesso (FCSs) para a Tl organizacional, processos e aplicacbes em questdo,
seguida de avaliacdo com base nessa construcdo. Outro formato abrangente é a aplicacdo do
MAVE/TI proposto por Laurindo, 2008, no qual sdo avaliadas especificidades da

organizacdo, a aplicacdo especifica em foco e o tipo de avaliacéo.

Modelos de cunho tedrico e flexibilidade abrangentes podem ser promissores se
considerarmos tais ponderagdes, uma vez que tais modelos precisam estar ajustados a
realidade da empresa e serem compreensiveis na forma e nos resultados para os gerentes de Tl

responsaveis pela avaliacdo e aprovacgdo de investimentos (LAURINDO et alii, 2001).
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Hallikainen et alii (2002), propdem um modelo relativamente simplificado de avaliacdo de
investimentos em TI suportado por uma aplicacdo simplificada da método AHP de Saaty

(1977), tornando-o de facil assimilacdo pelos gerentes de negdcio e TI.

Por outro lado, ha grande numero de modelos propostos para a avaliacdo de decisfes de
investimento em T1 de forma a tornar tais avaliagdes melhor compreensiveis do ponto de vista
das organizacdes, vide Gunasekaran (2001), Bacon (1992), Junior (2007); Fui-Hoon et alii,
(2001). Deve-se ter atencdo, contudo, a especificidades nos modelos, que podem se tornar
deficientes a variabilidade de aplicacbes e panoramas, gerando resultados questionaveis
(HALLIKAINEN et alii, 2002).

E notavel que, conforme notado por Laurindo et alii (2001), seja qual for o formato de
avaliacdo a ser aplicado, € relevante que uma compreensdo satisfatoria da Tl venha
acompanhada do entendimento do alinhamento estratégico entre T1 e organizacdo através de
critérios variados de avaliacdo, o que implica na inviabilidade de haver um padrdo Unico de

avaliacdo da eficacia da TI.

O objetivo deste artigo €, através de um estudo de caso, verificar a adequacdo de um método
originalmente proposta para a avaliacdo ex-ante de investimentos em TI a afericdo da
qualidade da deciséo entre as opgles “compre” ou “desenvolva”, consideradas do ponto de

vista ex-post para a implantacdo de sistemas de TI.

2. Considerac0es sobre as formas de avaliacdo da T

O método proposto por Hallikainen et alii (2002), apresenta um conjunto de dimensdes para a
avaliacdo dos beneficios do projeto de sistemas. Originalmente, a proposta avaliava
aplicagcbes comparativamente ex-ante. Este estudo de caso pretende avaliar se a adaptagéo

desse método € aplicavel a avaliagdo ex-post entre as alternativas “compre” ou “desenvolva”.

Dado esse panorama, algumas perspectivas de posicionamento estratégico da Tl podem ser
consideradas relevantes a avaliagdo da utilidade proposta para 0 modelo em estudo de forma a

possibilitar uma analise mais completa do método e de sua aplicabilidade.

Laurindo et alii (2001), elencam diversos trabalhos de forma a demonstrar que ndo basta

haver uma estratégia de TI, mas que esta deve estar em alinhamento constante com a
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estratégia da empresa. A vantagem competitiva deve, portanto, advir da gestdo da T1 e de seu

alinhamento estratégico com o negdcio e ndo das aplicacGes de TI.

AvaliacGes abrangentes também sdo apontadas por outros autores, como Bacon (1992), que
ressalta que avaliacbes de maior contribuicdo buscam elencar alternativas, anélises de
sensibilidade de custos, riscos e beneficios, recursos criticos, a existéncia de vantagens

competitivas sustentaveis e consequéncias.

2.1. Alinhamento Estratégico da T1

Do ponto de vista da vantagem competitiva de TI, Henderson; Venkatraman (1993)
preconizam que o alinhamento estratégico com o negocio sdo caracteristicas que devem ser
enderecadas ao dominio do gerenciamento da Tl de forma que vantagens competitivas

possam ser mantidas por mais tempo nas organizacoes.

Para isso, os autores sugerem que a Tl seja avaliada segundo quatro pilares: estratégias de

negocio e de Tl e infraestrutura de negdcios e de TI.

Assim, é possivel analisar o alinhamento estratégico entre negdécio e Tl sob quatro
perspectivas dominantes (vide Figura 1):

— Tendo a Estratégia de Negocio como direcionador:
— Execucdo da Estratégia: através da Infraestrutura de Negocio a Infraestrutura
de TI é influenciada;
— Transformacdo Tecnoldgica: a Estratégia de Negdcio também influenciara a
Infraestrutura de T1, mas antes influenciando a Estratégia de TI.
— Tendo a Estratégia de TI como direcionador:
— Potencial Competitivo: a Infraestrutura de Negdcio € influenciada através da
Estratégia de Negdcio;
— Nivel de Servico: a Infraestrutura Organizacional é influenciada através da

Infraestrutura de TI.

Figura 1: 0 modelo do Alinhamento Estratégico
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Fonte: adaptado de Henderson; Venkatraman, 1993

2.2. Importancia da T1 para o desenrolar estratégico

Pode-se posicionar o papel da Tl na organizacdo em relacdo ao impacto estratégico das
aplicacOes presentes e futuras sobre os produtos, conforme proposto partir do grid estratégico

de Nolan; McFarlan (2005) (vide Figura 2).

Figura 2: o grid estratégico
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Fonte: adaptado de Nolan; McFarlan, 2005
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A partir dessa proposta, a T1 é classificada segundo dois eixos: impacto atual e impacto futuro

da TI. A partir desses eixos, s&0 compostos quatro quadrantes:

— Faébrica: as organizacfes que demandam TI para operagdes de rotina, sem previsdo de
novos desenvolvimentos;
— Estratégico: organizacfes com grande suporte na Tl para a consecugdo de suas

estratégias atual e futura;
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Suporte: organiza¢des com baixo uso da Tl e com desdobramentos estratégicos que
ndo dependem dela;
Transi¢do: organizagdes em que seu desdobramento estratégico tem forte dependéncia

da Tl —apesar de na atualidade dela pouco depender.

A partir do posicionamento nos quadrantes, é possivel a analise da forma como os

investimentos em Tl sdo ou deveriam ser realizados, pois devem estar e linha com as

necessidades de negocio.

2.3. Nivel de descentralizacédo da Tl

Donovan (1988) propde uma classificacdo da descentralizagdo da TI, permitindo compreenséo

das decisOes de priorizacao ou da escolha das aplicacdes a serem implantadas (vide Figura 3).

A classificacdo esta pautada sobre dois eixos: descentralizacdo dos desenvolvimentos e

descentralizacdo da tomada de decisdo desenhando quatro quadrantes:

Cédo de guarda: quadrante de maior tensdo, uma vez que alia linhas fortes de
autoridade a burocracia para desenvolvimento;

Rede: configuracéo de dificil gerenciamento, uma vez que demanda alta capacidade de
organizacdo do CIO e de desafios técnicos de desenvolvimento e de equipamentos;
Auxilio: a lideranca da organizacdo possui um papel mais relacionado ao suporte a
decisdo do que de exercicio de sua autoridade, enquanto desenvolvedores e usuarios
tém uma relacdo bastante proxima;

Big Brother: modelo de tensdes elevadas para o time de desenvolvimento, uma vez

que pouco controle possui sobre suas tarefas e prioridades.

Figura 3: classificacdo da TI descentralizada
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Fonte: adaptado de Donovan, 1988
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2.4. Classificacdo da T1 para posicionamento dos métodos de avaliacao

Farbey et alii (1995) prop6em a “escada de avaliagdo de beneficios”, que propbe uma

classificacdo para compreensdo da avaliacdo da TI, bem como no grau de riscos e incertezas

acerca de seus retornos.

Primeiro degrau: Mudancas Obrigatorias. Refere-se a mudangas em aplicacGes
necessarias a sobrevivéncia da organizacao;

Segundo degrau: Automacdo. Refere-se a mudancas em aplicacbes destinadas a
reducdo de custos;

Terceiro degrau: Sistemas de Valor Agregado. Refere-se a sistemas com impacto
direto na agregacdo de valor ou aumentos na participacdo de mercado;

Quarto degrau: sistemas de informacdo gerencial ou sistemas de suporte a decisdes.
Refere-se a aplicacbes com foco em planejamento, controle e produgdo de
informagdes para tomada de decisoes;

Quinto degrau: Infraestrutura. Refere-se a aplicagbes que visam um aumento na
capacitacdo geral, provendo beneficios indiretos sobre os quais novas aplicacdes de
agregacao mais direta de valor poderdo ser construidas;

Sexto degrau: Sistemas Interorganizacionais. Refere-se a aplicacdes que transacionam
além das fronteiras da organizagéo;

Sétimo degrau: Sistemas Estratégicos. Refere-se a aplicagdes de cunho estratégico.
Oitavo degrau: Transformacdo do Negodcio. Refere-se a aplicagbes que visam

beneficios amplos sobre a organizagdo motivadas por mudancas no ambiente
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econémico, perdas de competitividade ou ainda pela mudancga devida a estratégias

malsucedidas.

3. Apresentacdo do modelo-base

Hallikainen et alii (2002) buscam uma abordagem para a avaliacdo ex-ante de investimentos

em TI propondo um modelo suportado pela aplicacdo do método AHP.

Uma das preocupacOes principais da proposta ¢ a avaliagdo das alternativas “compre” ou
“desenvolva”, fator de relevancia para outra inquietacdo: as alternativas para o processo de
investimentos em TI. Assim surge a estrutura de avaliacdo proposta: mensuracdo da
“Utilidade do Projeto de T1”, detalhada na Tabela 1.

Tabela 1: Critérios para mensura¢do do sucesso de um projeto de sistemas
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52 Nivel-meta

Beneficios do
projeto de
sistemas

Retornos

Custos

Custos de negdcio

Custos administrativos
Custos de coordenagdo

Custos de Tl

Custos recorrentes
Custos pontuais

Beneficios
intangiveis

Impacto para o negécio

Eficiéncia do negdcio
Suporte para o grupo de trabalho

Valor estratégico

Integragdo dos negdcios
Desenvolvimento estratégico
Desenvolvimento tecnolégico

Usabilidade

Eficiéncia administrativa
Facilidade de aprendizado
Facilidade de uso

Riscos

Sistemdticos

Requerimentos adaptativos

Requerimentos adaptativos

Experiéncia do fornecedor

Experiéncia do fornecedor

Nao-
sistematicos

Complexidade do sistema

Complexidade técnica
Quantidade de conexdes com outros sistemas
Quantidade de conexdes para futuros sistemas

Porte do sistema

Quantidade de recursos no time de desenvolvimento
Porte relativo do projeto

Diversidade dos recursos no grupo de desenvolvimento
Quantidade de usudrios envolvidos

Quantidade de niveis hierarquicos envolvidos

Ambiente organizacional

Extensdo da flexibilidade oferecida pelo sistema
Insuficiéncia dos recursos

Necessidade de resiliéncia dos stakeholders (entre time
de negdcio e usuarios e intra-time de negdcio)

Clareza dos papeis dos stakeholders

Complexidade das tarefas

Competéncia das equipes

Competéncia do time de desenvolvimento
Experiéncia da equipe com o tipo de aplicativo
Experiéncia da equipe com a tarefa

Experiéncia geral da equipe

Competéncia relacionada a experiéncia dos usuarios

Nivel de inovagdo
tecnoldgica

Necessidade atualizagGes de hardware e software
Quantidade de fornecedores de hardware e software
Quantidade de usuarios externos a organizagdo

Fonte: adaptado de Hallikainen et alii (2002)

McFarlan (1981) apresenta perspectivas similares para a avaliacdo de portfdlios de projetos de

Tl —tais como porte do projeto, experiéncia com a tecnologia envolvida, estrutura do

projeto—, que na estrutura de avaliacdo proposta surgem expandidas e detalhadas.

Adicionalmente, também menciona avaliacdes de retorno versus risco ndo abordadas no

modelo, mas que serdo adaptadas para este estudo de caso.

4. Estudo de caso

4.1. Aempresa
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O setor bancério é, no Brasil, dos que mais investem em TIl. Em 2014, esses investimentos
somaram 18% da totalidade das indudstrias, ou seja: R$ 21,5 bilhdes —39% desse valor
investidos em softwares. Em especial, desenvolvimentos com recursos internos cresceram
47% a.a. em 5 anos, apontando preocupacgdes na busca por diferenciagfes (FEBRABAN,
2013).

Nesse contexto se encontram tanto desenvolvimentos relacionados a produtos, seguranca e
transacbes como a sistemas administrativos. Em especial, os departamentos de recursos
humanos vém buscando modificar seu perfil junto ao negdcio, notavelmente pela mudanca de

perfil de aquisicdo de profissionais—cada vez mais analiticos (YU; PARK, 2013).

O estudo de caso proposto encontra contexto em uma organizacdo brasileira do setor
financeiro que passa por transformagdes estruturais, reavaliando processos, liderangas e
alocacdo de pessoal. Destaque-se o desafio de recursos humanos de revisdo da eficiéncia
minimizando perdas de capital intelectual e otimizando processos centrais como avaliacdo de

performance, treinamento e gerenciamento da forca de trabalho.

4.2. Os sistemas de recursos humanos escolhidos para avaliacao

E possivel perceber em Miles; Snow (1985) as bases para os principios de direcionamento dos
sistemas de gerenciamento de recursos humanos, como 0s relacionados a aquisicao,
desenvolvimento e alocagdo de recursos, planejamento estratégico, alinhamento a estratégia

organizacional e posicionamento ativo junto ao negdcio.

Nesse panorama se destacam os dois sistemas estudados neste caso. O primeiro tem como
foco a avaliacdo da performance dos funcionadrios da organizacdo a partir de duas
perspectivas: dos resultados obtidos e de fatores comportamentais. Para que os funcionarios
sejam globalmente avaliados, as perspectivas sdo compostas em uma matriz que os classifica

através de uma curva forgada.

Para que a avaliacdo pudesse ser estendida a todos os funcionérios administrativos —
aproximadamente 35.000— e se garantisse a aplicacdo dos mesmos critérios, foi decidida a

automatizacdo do processo via implantacdo de uma aplicacdo de TI.
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Pode-se dizer que pela escada de avaliacdo de beneficios de Farbey et alii (1995), o sistema de
Avaliacdo de Performance se encontra no quarto degrau, uma vez que € essencialmente um

sistema de suporte a decisoes.

O segundo sistema é uma plataforma de suporte a universidade corporativa, dedicada a gestdo
dos treinamentos presencias e de ensino a distancia (EAD) oferecidos na organizacdo. A

plataforma € um software de mercado, implantado com personalizacdes.

A organizacdo possui amplo catalogo de cursos, suportados por uma plataforma logistica
complexa. Parte relevante dos cursos oferecidos faz parte de um curriculo minimo exigido por
lei, de forma que o monitoramento constante das certificacdes € importante fator de controle

de risco.

Pela escada de avaliacdo de beneficios de Farbey et alii (1995), o sistema de Gerenciamento
de Treinamentos se encontra no quinto degrau, uma vez que é um sistema de infraestrutura
para aumento de capacitacdo geral, sem o qual a universidade corporativa ndo poderia operar

e sobre o qual apoiam-se outras aplicacdes.

4.3. Caracteristicas da TI de recursos humanos da organizacao
4.3.1. Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico de Henderson; Venkatraman (1993) entre TI e recursos humanos
pode ser classificado como Execucdo Estratégica, uma vez que toda a infraestrutura de TI
para recursos humanos é definida conforme necessidades de negdécio do departamento.
Recentemente, um novo ERP foi implantado, mas parte dos desenvolvimentos passou a ser
adotada por alguns dos subdepartamentos para que, com alguma descentralizacdo, mais

agilidade pudesse ser obtida.

4.3.2. Importéancia da Tl no desenrolar da estratégia

A importancia da Tl de Nolan; McFarlan (2005) pode ser classificada no quadrante

Estratégico, uma vez que (i) h4 atualmente alta dependéncia da TI para que o0s servicos e
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produtos de recursos humanos possam ser diariamente entregues ou aplicados e (ii) o ERP

implantado encontra-se em estabilizacdo para que aplicaces em desenho sejam implantadas.

4.3.3. O nivel de descentralizacdo da T1 no departamento

Segundo Donovan (1988), € possivel classificar a Tl do departamento como um todo no
quadrante Big Brother, dado que desenvolvimentos providos pela Tl central passam por uma
priorizacdo centralizada originada no departamento. Isso ndo impede, contudo, que parte dos
desenvolvimentos sejam conduzidos pelos subdepartamentos —o que confere algumas

caracteristicas do quadrante Cao de Guarda.

4.4. Protocolo de coleta de dados

Através de uma entrevista-piloto com um gerente sénior de projeto buscou-se avaliar ajustes

no modelo-base segundo os valores do departamento de recursos humanos.

A estrutura de avaliacdo original foi condensada conforme apresentado na Tabela 2 para que
os valores do departamento fossem refletidos com maior objetividade. Adicionalmente,
optou-se por uma escala de pontuacdo de 1 a 5 pontos, mais familiar a cultura de avaliacdo da

organizacdo e com maior expectativa de obtencdo de resultados consistentes.

Tabela 2: Critérios de mensuracdo dos beneficios do projeto de sistemas

AL BT
AN O LT

9’(, ABEPRO 12



* XXXV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

5 N Perspectivas Globais para a Engenharia de Produgéo
enegep
Fortaleza, CE, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2015.

42 Nivel-meta 52 Nivel-meta
(Critérios) (adaptado conforme pré-entrevista)

Meta principal |22 Nivel-meta |32 Nivel-meta

Custos administrativos
Custos de negdcio
Custos Custos de coordenagdo

Custos de Tl Custos recorrentes e pontuais da Tl

Eficiéncia do negdcio

Suporte para o grupo de trabalho

Retornos Impacto para o negdcio & o . i
N Eficiéncia administrativa
Usabilidade
Beneficios
. . Facilidade de aprendizado
intangiveis
Facilidade de uso
Desenvolvimento estratégico e integragdo dos negdcios
Beneficios do Valor estratégico
projeto de Desenvolvimento tecnolégico
sistemas
Quantidade de conexdes com outros sistemas
Complexidade & Porte do Quantidade de recursos no time de desenvolvimento
sistema Quantidade de usuarios envolvidos
Quantidade de niveis hierarquicos envolvidos
Riscos N&o-sistematicos Extensdo da flexibilidade oferecida pelo sistema

Necessidade de resiliéncia dos stakeholders (entre time

Ambiente organizacional L. L . . o
de negdcio e usuarios e intra-time de negdcio)

Clareza dos papeis dos stakeholders

Competénica do time de desenvolvimento
Competéncia das equipes
Competéncia relacionada a experiéncia dos usuarios

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Hallikainen et alii (2002)

Os Gerentes de Negdécio avaliaram os Critérios propostos, gerando um Vetor de Critérios.
Inicialmente, os Critérios foram priorizados como forma de se evitar falhas grosseiras de

avaliacdo. Em seguida, realizou-se a comparacao dos Critérios dois-a-dois.

Os Gerentes de Projeto de cada sistema realizaram a avaliacdo da adequacdo dos critérios as
opcOes de implantacdo: Desenvolvimento ou Aquisicdo. Nestas avaliacdes foram solicitadas

estimativas maxima e minima de pesos para sensibilizacao dos resultados.

4.5. InformacGes coletadas e analises

A Figura 4 resume a avaliacdo dos Criterios e as escolhas possiveis para cada sistema do caso.
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Figura 4: aplicagdo do AHP para o estudo de caso

|

Sistemas de Recursos
Humanos

Contexto

-y
[ 3 -
£ = Sistema de Avaliacdo de Slst_ema o
o2 Gerenciamento de
2 ® Performance .
o e Treinamentos

S—

——
Custos de Impact'o _para Valor Complexidade Ambiente Competéncia
Negdcio Custos de Tl © Negécio & Estratégico & Portedo Organizacional das Equipes
g Usabilidade 8 Sistema 8 quip

Critérios do
modelo de
avaliacdo

|

cdo

Desenvolvimento
Interno

Aquisicao

[ Opcdes de Implanta

Fonte: produgéo do autor

As entrevistas foram conduzidas individualmente, gerando alguma diversidade de respostas.
Deve-se lembrar que no método original, Saaty (1977) preconiza que se deve buscar o
consenso. Para 0 caso em que se realizam entrevistas independentes, Saaty (2007), informa
que é possivel aplicar a média geométrica dos elementos das matrizes dos entrevistados para

composic¢do da Matriz de Critérios.

Neste estudo, a titulo de comparacdo dos resultados, os resultados finais também serdo

apresentados calculados pela mediana e pela média aritmética dos Vetores de Critérios.

A Tabela 3 apresenta o Vetor de Critérios e as Tabelas 4 e 5, as Matrizes de Preferéncias dos

Gerentes de Projeto para cada sistema:

Tabela 3: Vetor de Critérios dos Gerentes de Negdcio
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w
0
S
2
S
)
o
S
8
o
>
Custos de negdcio 0,09
g Custos de Tl 0,07 E
S 0,71 g
o Impacto para o negécio & Usabilidade 0,27 2
Valor estratégico 0,29
Complexidade & Porte do sistema 0,09
o o
2 Ambiente organizacional 0,12 0,29 2
o o
Competéncia das equipes 0,08

Fonte: produgéo do autor

Tabela 4: Matrizes de Preferéncias (maxima e minima) para o sistema de Avaliacdo de Performance

Custos de negdcio
Custos de Tl
Impacto para o negdcio &
Usabilidade
Valor estratégico
Complexidade & Porte do
sistema
Ambiente organizacional
Competéncia das equipes

o
~
)

Desenvolvimento interno

Maximos

Aquisi¢ao 0,22 0,40 0,33 0,23 0,41 0,40

Desenvolvimento interno 0,46

Sistema de Avaliagdo de
Performance

Minimos

Aquisicao 0,26 0,39 0,36 0,28 0,43 0,44

Fonte: produgéo do autor

Tabela 5: Matrizes de Preferéncias (maxima e minima) para o sistema de Gerenciamento de Treinamentos
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o O —_— %]
o ° = 2
8 3 o £ 8 S
S = ¥ o | & g g
) ) c © QO © = )
g 3 c = = 3 g c @
e © = ©
) v © = = v g o0
o 2 5 o g R o 5 S
3 3 o 3 e T @ ] c
g © 1 g7 | 3 |3 5 g
> [=% = o
© S £ 2 £
£ 8 < S
o
= 3 Desenvolvimento interno 0,18 0,50 0,46 0,31 0,50
) IS
58 =
R = |Aquisicdo 0,50 0,31 0,18 0,50
@ E
o ©
o £
o 2
': '; 3 Desenvolvimento interno 0,46 0,50 0,45 0,33
A
g £
ﬁ = Aquisicdo 0,50 0,33 0,46 0,46

Fonte: produgéo do autor

Qualitativamente, nota-se que para o sistema de Avaliacdo de Performance ha preferéncia
pelo desenvolvimento interno. Ja os Gerentes de Projeto do sistema de Gerenciamento de

Treinamento parecem oscilar entre as op¢des de Desenvolvimento e Aquisicao.

A partir do Vetor de Critérios e das Matrizes de Preferéncias, obteve-se o Vetor de Decisdo
para cada sistema, apresentados nas Tabelas 6 e 7. Nas mesmas tabelas apresentam-se a

decomposicdo das Preferéncias nos fatores de Risco e Retorno.

A partir da decomposicdo das Preferéncias é possivel a comparacdo grafica dos resultados em

termos de Risco e Retorno.

Tabela 6: Vetores de Decisdo (maximo e minimo) para o sistema de Avaliacdo de Performance

® 16
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Decomposi¢do

Normalizada da
Preferéncia para
comparagao com

ﬁ Critérios

Preferéncia Retorno  Risco Retorno  Risco

enegep

38 Desenvolvimento interno
£
3

o

o = |Aquisigio

©

£

S

2

& 3 Desenvolvimento interno
£
£
2 Aquisicao

Fonte: producdo do autor

Nota-se que, avaliada ex-post, a melhor alternativa de implantacdo do sistema confirma a

opcao realmente executada: desenvolvimento interno.

Sistema de Gerenciamento

Tabela 7: Vetores de Decisdo (maximo e minimo) para o sistema de Gerenciamento de Treinamentos

de Treinamentos

Decomposi¢ao
Normalizada da
Preferéncia para
comparagao com

ﬁ Critérios

Preferéncia Retorno  Risco Retorno  Risco

38 Desenvolvimento interno
£

3

~O©

= |Aquisigdo

3 Desenvolvimento interno
£

£

= Aquisicdo

Fonte: produgéo do autor

Avaliada ex-post, a melhor alternativa —Desenvolvimento— ndo confirma a opcéo realizada

de implantacdo: aquisicdo de uma aplicacdo. Ha, contudo uma diferenga menor no Vetor de

Decisao neste caso.
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No Quadro 1 é possivel observar uma comparacdo grafica entre Riscos e Retornos inferidos

nos Critérios e nas Decisdes.
Quadro 1: comparagdo grafica entre Riscos e Retornos nos Critérios e nas Preferéncias

Resultados calculados pela média geométrica das respostas individuais

Sistema de Avaliacdo de Peformance Sistema de Gerenciamento de
0,80 0,80 I:l Treinamentos
e, N
0,75 0,75 = =
(] [ J

0,70 0,70
w w
o =]
f= AN f=
S 065 S 065
- o L
] N “ ]
o x o

0,60 l:l 0,60

0,55 L 0,55 -

@ Vetor de Critérios ® Vetor de Critérios
== Desenvolvimento interno == Desenvolvimento interno
— Aquisi¢do — Aquisi¢do
0,50 0,50
0,20 0,25 0,30 0,35 0,40 0,45 0,50 0,20 0,25 0,30 0,35 0,40 0,45 0,50
Riscos Riscos

Fonte: produgéo do autor

O ponto nos graficos representa os fatores Risco e Retorno dos Critérios. As areas
representam as combinagdes entre maximas e minimas respostas acerca das Preferéncias entre

as opcbes Desenvolvimento e Aquisicéo.

No caso do sistema de Avaliacdo de Performance, apesar de a decisdo apontada no Vetor de
Decisdo coincidir com a opgdo de real implantacdo do sistema, observa-se que 0
desenvolvimento interno, avaliado ex-post, privilegia fatores de Retorno mais do que o
requerido pelos Critérios. Parece também haver pouca duvida com relacdo a variabilidade

dessa avaliacdo, haja vista a area ocupada pela op¢éo.

No caso do sistema de Gerenciamento de Treinamentos, porém, a aquisicao da aplicacdo ndo
se mostrou a melhor opgéo avaliada ex-post e parece mais relacionada a preocupagdes com
mitigacao de riscos —o que pode ter guiado originalmente a op¢do de implantacdo. Ha que se
considerar a grande varia¢do nas respostas relacionadas a aquisi¢do da ferramenta, reforcando

a impresséo variavel dos Gerentes de Projeto sobre a melhor opgédo de implantacéo.
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A titulo de comparacdo, o Quadro 2 apresenta os graficos com as duas formas alternativas de
calculo —média aritmética e mediana dos Vetores de Critérios e de Preferéncias. Os
resultados obtidos mostram pouca variagdo qualitativa entre os resultados e permitem chegar

as mesmas conclusoes ja expostas.

Quadro 2: comparativo dos calculos alternativos

Sistema de Avaliacdo de Peformance Sistema de Gerenciamento de

0,80 5 o
’ Méd. Geométrica 0,80 n
ﬂ - Treinamentos
Méd. Aritmética -
[N ~ - I >>}\ Méd. Geométrica
0.75 ® 0,75 | 3 . .
- AN Méd. Aritmética
[/ 2./7] Méd. Geométrica X AN
Mediana Mediana [ ™

0,70 Méd. Aritmética 0,70 Méd. Geométrica
8 / g
c Mediana g i Lo 3. Méd. Aritmética
o 0,65 50,65 Méd. Aritmética
= !
& /"] Méd. Geométrica E

\ .
0,60 \@/—1 Méd. Aritmética 0,60 Mediana
0'55 ® Vetor de Critérios \\D 0,55 ® Vetor de Critérios
—E;:Sﬂlzivmmo interno Mediana [/ —Zesenv?lvimentoimemo Mediana
0,50 050 quisicio
0,20 0,25 0,30 0,35 0,40 0,45 0,50 0,20 0,25 0,30 0,35 0,40 0,45 0,50
Riscos Riscos

Fonte: produgéo do autor

Realizou-se, também, comparacdo analitica dos resultados de Risco e Retorno oferecidos pelo
modelo, conforme valores apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: comparagdo analitica dos resultados de Risco e Retorno do modelo
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. . . Critérios dos Gerentes
Sistema de Gerenciamento de Treinamentos

de Negdcio
~ Retorno 0,71
Relagdo :
Retorno / Risco (RR) Risco 9,29
RR 2,45
Opcao de .
. pe " Respostas Retorno*| Risco* | RR
implantagdo
8 ‘qm_,'; o Desenvolvimento Maximas 0,76 0,24 3,21 Privilegia-se Retorno mais
2
z% é .qo_-’, interno Minimas 0,76 0,24 3,15 que o exigido nos Critérios
= 9 5 .
T 3 L Maximas 0,60 0,40 | 1,49 | | Pprivilegia-se Retorno menos
Z 60 © Aquisigao . s
S Minimas 0,62 0,38 1,62 que o exigido nos Critérios
. - Critérios dos Gerentes
Sistema de Avaliagcdo de Performance L.
de Negdcio
~ Retorno 0,71
Relagdo .
Retorno / Risco (RR) Risco 9,29
RR 2,45
Opcao de
. pe " Respostas Retorno*| Risco* RR
implantagdo
b & o Desenvolvimento |Maximas 0,80 0,20 | 3,95 Privilegia-se Retorno mais
z% 2 &8 interno Minimas 0,77 0,23 | 3,30 que o exigido nos Critérios
O & 2 . Maximas 0,58 0,42 1,40 Privilegia-se Retorno menos
z o = Aquisicdo - o o
oo Minimas 0,64 0,36 1,82 que o exigido nos Critérios

Fonte: produgéo do autor

A faixa da razdo [Retorno / Risco] inferida pelos Gerentes de Projeto mostra uma importancia
maior para os Retornos do que para 0s Riscos —razoavelmente acima do que seria necessario

segundo os pesos dos Critérios.

Com base nas entrevistas conduzidas, uma explicacdo possivel € que, apds a escolha pela
opcdo de implantacdo, o desenrolar das implantacbes dos sistemas tenha conduzido a
preferéncia pelo Retorno na avaliacdo dos Gerentes de Projeto. Tais percepcfes estdo em
linha com Laurindo et alii (2001), que apontam a busca pela eficacia no desenrolar de

desenvolvimentos pés-implantacéo.

No que se refere ao sistema de Gerenciamento de Treinamentos, os resultados obtidos néo
significam necessariamente que o desenvolvimento seria necessariamente a melhor opgéo.
Com base nas entrevistas conduzidas, a preferéncia pelos Retornos pode ter sido aumentada
durante ou apos o processo de implantagdo, observados os pesos dos Critérios apontados

pelos Gerentes de Negadcio.
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Sob este ponto de vista, para que ndo restem duvidas sobre a adequacdo da opcdo de
implantacdo exercida, faz-se necessario o entendimento complementar das motivacdes ex-

ante implantag8o atraves de um novo estudo.

5. Considerac0es finais

O modelo avaliado parece adequado a critica entre as opg¢des de desenvolvimento ou
aquisicdo de aplicacbes de Tl para recursos humanos na organizacdo escolhida. Através dele
foi possivel tecer criticas as caracteristicas do departamento no confronto do que espera e de

como avalia a decisdo pelo tipo de implantacéo das aplicacdes de TI.

Ha que se considerar, porém, que se pode investigar mais a fundo algumas questdes, como até
que ponto, ex-ante, 0 peso para os Critérios de Retorno se mostrariam tdo relevantes quanto
como foram considerados ex-post? E possivel que, pos-implantacdo, a busca pela eficacia
encubra Critérios de Risco e de Custos que podem ter sido melhor considerados nas decisfes

pré-implantacéo.

Se isso for verdade, uma nova investigacdo, do ponto de vista do ciclo de vida de sistemas
desenvolvidos internamente em organiza¢fes com essas carateristicas pode ter como insumo
relevante a deteccdo pratica dessa alteracdo de prioridades entre o pré e o pés-implantacdo de

sistemas.

E possivel, também, que caracteristicas especificas da organizacgo levem a baixa preocupacio
observada com os Custos e a alta confianc¢a nas equipes internas de desenvolvimento, uma vez
gue houve pouca preocupacdo com estes critérios nas respostas das entrevistas —o que pode
ser inferido também pelas caracteristicas do relacionamento do departamento com a TI
central. Se isso for verdade, o0 modelo ideal de avaliagdo deve sofrer novos ajustes para
considerar estes critérios sob outra perspectiva ou considerar critérios que nao foram

investigados.
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