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Introdução
Com o rápido avanço tecnológico das últimas décadas do século XX as empresas iniciaram o processo de revisão dos conceitos relacionados a forma de administrar tanto os recursos tecnológicos quanto humanos. Kaplan e Norton (1997) apontam para a necessidade de mudanças para sustentar as vantagens competitivas: 
O advento da era da informação nas últimas décadas do século XX tornou obsoleta muitas das premissas fundamentais da concorrência industrial. As empresas não conseguem mais obter vantagens competitivas sustentáveis apenas com a rápida alocação de novas tecnologias a ativos físicos, e com a excelência da gestão eficaz dos ativos e passivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).
Com a globalização dos mercados e a crescente competitividade empresarial, o nível de excelência exigido pelos clientes, para os produtos ou serviços também aumenta. Sendo assim, muito em breve, todos os aspectos da organização irão influenciar na sua capacidade competitiva, de maneira especial a eficácia dos seus Sistemas de Informação (SI) (AMARAL; VARAJÃO, 2000). 
O novo paradigma tecnológico propõe uma sociedade informatizada, onde as empresas precisam responder eficaz e eficientemente às mudanças, para garantir a sua sobrevivência no mercado. A maior riqueza não está mais no capital, mas na posse da informação (FURLAN, 1991).   
Em muitas organizações a Tecnologia da Informação (TI) já é considerada um fator muito importante, tendo influência no nível operacional, tático e estratégico. A TI se tornou componente essencial do estilo competitivo das empresas. Entretanto, a falta de planejamento leva as empresas a serem influenciadas pelos modismos, crescendo assim de forma desordenada e desintegrado (KEEN, 1996).
Diante dos desafios impostos pelo mercado competitivo a caminhada rumo aos objetivos está cada vez mais dependente da estratégia adotada pela organização. É importante planejar aonde se quer chegar sendo que, em seguida, é preciso adotar linhas de ações e levantar as necessidades de recursos para alcançar as metas.

O Planejamento de Sistemas de Informação (PSI) é a atividade da organização onde se define o futuro desejado para o seu SI, para o modo como este deverá ser suportado pela TI e para a forma de concretizar esse suporte (GALLIERS, 1987). 

O planejamento é um aspecto fundamental da gestão. Mesmo com o constante aumento no investimento em tecnologia, não é difícil encontrar dentro das empresas problemas relativamente simples de integração, observando-se o que chamamos de “ilhas de informação”.  Isto gera um sistema ineficiente que, além de não corresponder satisfatoriamente às necessidades, acarreta num alto custo de infra-estrutura.
Com o rápido crescimento da tecnologia pode-se criar a ilusão de que trabalhar com o que se tem de mais moderno é suficiente para garantir resultados. É sabido que essa visão não condiz com a realidade. Pelo contrário, a falta de investimento consciente em tecnologia causa insatisfação, frustra as expectativas e pode destinar a organização ao fracasso. 

Além da tecnologia, outro fator preponderante para determinar o sucesso ou fracasso da organização é a falta de políticas de reconhecimento do material humano existente. As empresas são caracterizadas por investir não apenas em tecnologia, mas na capacidade das pessoas que farão uso da mesma para alcançar as metas propostas pela organização.
Segundo Kaplan e Norton (1997) o reconhecimento do elemento humano dentro da organização como o verdadeiro capital intelectual tem diferenciado as empresas cada vez mais. Além disso:
A inovação e a melhoria de produtos, serviços e processos nascerão da reciclagem dos funcionários, pelo uso de tecnologias de informações e de procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados (Kaplan; Norton, 1997). 

Ainda segundo os autores, as empresas da Era da Informação serão bem-sucedidas se investirem e gerenciarem seus ativos intelectuais. As empresas já perceberam que o seu maior ativo está nas pessoas que ela detém, e que seu conhecimento e experiência adquiridos através dos anos podem ser um diferencial estratégico Kaplan e Norton (1997). As empresas têm revisto seus conceitos e modificado sua cultura, migrando assim dos atuais sistemas de Gestão de Pessoas para propostas de Gestão do Conhecimento. 
Um grande aliado na implantação de políticas de Gestão do Conhecimento é a Tecnologia da Informação. Sendo assim, é importante que a TI esteja em sintonia com estas mudanças que são cada vez maiores e acontecem mais rapidamente. Tanto a nova política de Gestão do Conhecimento como o uso correto da informação são fatores estratégicos.  No contexto da mudança da política de gestão, tanto do elemento humano quanto tecnológico, a aplicação de um Planejamento de Sistemas de Informação evidencia sua importância. O PSI consiste no alinhamento da TI aos objetivos estratégicos de uma organização.
1.1 Contextualização
Os Sistemas de Informação estão sendo cada vez mais empregados nas organizações. Inicialmente automatizando atividades operacionais. E seguida, passaram a prestar apoio às atividades do nível tático, como orçamento e planejamento operacional. Por fim, hoje já no nível estratégico, auxiliam no alcance da missão da organização.

Como a tecnologia tem evoluído muito rapidamente, existe a preocupação de como o uso da tecnologia pode contribuir positivamente no desempenho das atividades dentro das empresas. O desenvolvimento dos SI deve ser resultado de uma reflexão sobre qual o papel que ele vai desempenhar dentro da organização. Além disso, é preciso levar em consideração quais os processos e recursos que estarão envolvidos na construção deste sistema, pois como é uma atividade que envolve previsões, inevitavelmente, associada ao resultado está a incerteza (AMARAL; VARAJÃO, 2000 ).
A gestão de TI, e não da informação, tem polarizado a atenção das organizações. Isso talvez por elas, erradamente, acreditarem que a mera aquisição e gestão das TI é esforço suficiente para a obtenção das vantagens que estas potencializam. (AMARAL; VARAJÃO apud GALLIERS, 1987; STRTRASSMANN, 1990; ZORRINHO, 1991, 2000).
O PSI é uma atividade importante diante da crescente complexidade da estrutura e do funcionamento das organizações. Esse planejamento vem ao encontro da necessidade de racionalizar os investimentos e aperfeiçoar os resultados. Os objetivos de um PSI vão desde a identificação da necessidade de um novo sistema, até o estabelecimento da ordem de prioridade para o desenvolvimento dos sistemas que trarão maior benefício.
1.2 Objetivo Geral
O objetivo principal deste estudo é elaborar um planejamento de sistema de informação para o setor bancário que alinhe as áreas de Tecnologia da Informação (TI) e gestão de pessoas com ênfase em gestão por competência.
1.3
Objetivos Específicos
· Estudo de caso de PSI visando identificar a metodologia aplicada à gestão de pessoas no sistema bancário;

· Revisar os atuais sistemas existentes na instituição bancária do estudo;

· Propor um sistema de informação que auxilie na gestão por competência. 

1.4
Justificativa
Neste ambiente cada vez mais competitivo, exige-se a aperfeiçoamento não apenas dos processos, mas também do retorno sobre os investimentos. Neste contexto, o atual legado de informação das empresas do setor bancário e as necessidades futuras, precisam ser estudados com cuidado. 

No que tange a questão da melhor forma de realizar a Gestão de Pessoas, cada organização procura se adaptar a essa atual necessidade de manter o conhecimento dos colaboradores. Mais do que manter o conhecimento, existe a necessidade de estimular o crescimento do conhecimento e conseqüentemente privilegiar quem o detém (CHIAVENATO, 1999).
A novo diferencial de mercado são os chamados ativos intangíveis das empresas. Entre eles estão a TI e o capital intelectual (KAPLAN; NORTON, 2001). O sistema bancário é um setor em franco desenvolvimento e também investe na busca de conhecimento. Sendo assim, a elaboração de um modelo de Gestão por Competências pode ser um diferencial na corrida para conquistar novos clientes. 
A tecnologia no setor bancário é fator de suma importância na oferta de produtos e serviços. Junto da tecnologia está o elemento humano que, apesar de já ser substituído por máquinas em algumas operações, ainda tem papel fundamental para o exercício da atividade.
Algumas instituições, como a que trataremos neste estudo, passam por uma fase de transformação, tanto tecnológica quanto do seu quadro funcional. A motivação para este estudo visa aproveitar esta fase de mudanças, para a elaboração de um PSI com escopo na Gestão de Pessoas e ênfase na Gestão por Competências. Como a Gestão por Competência neste setor pode ser visto como objetivo estratégico, o PSI irá justamente alinhar a TI a estes e aos demais objetivos estratégicos da organização. 

1.5
Estrutura do Trabalho

Este estudo será divido em duas partes bem definidas. No capitulo 2 é feito um estudo sobre a utilização da TI no setor bancário. É feito um breve levantamento da evolução do uso da tecnologia ao longo dos anos. Além disso, se faz um comparativo entre os anos de 2000 até 2004 onde se observa o crescimento do setor paralelamente ao uso da tecnologia. Ainda no capítulo 2, são estudados o Planejamento Estratégico (PE) e o PSI. Ali teremos uma melhor contextualização do estado do PSI como ferramenta de diferencial competitivo dentro das empresas, e qual a sua função para se atingir as metas propostas pelo PE.
No capítulo 3, será feita a aplicação da metodologia de planejamento escolhida, em uma instituição bancária catarinense. Entre os estudos está o levantamento da forma atual de trabalho da instituição onde serão feitos os estudos e a proposta de um novo modelo alinhado com o planejamento estratégico de gestão por competência. A seguir é apresentada a metodologia de estudo que será aplicada neste trabalho.

1.6
Metodologia de Estudo
O autor do trabalho estudou três áreas para o desenvolvimento do trabalho:

· Setor Bancário, para compreender melhor qual a importância que da tecnologia na atividade e como ela têm evoluído nos últimos anos.

· Planejamento Estratégico, com o objetivo de identificar quais são os elementos estratégicos de uma organização, possibilitando assim o alinhamento do planejamento de sistemas de informação com o planejamento estratégico.
· Planejamento de Sistemas de Informação, com o objetivo de analisar algumas das metodologias e existentes e definir qual metodologia melhor para realizar o estudo de caso. 

Após o estudo das referidas áreas, foram definidos a metodologia de PSI aplicada e o escopo do estudo de caso. A metodologia completa de estudo é apresentada na figura 1.


[image: image1]
Figura 1: Metodologia de estudo utilizada
1.7
Considerações Finais
Para se tornar viável a realização de um PSI dentro do prazo disponível, os objetivos propostos por este trabalho estão focados na área de Gestão de Pessoas, mais especificamente Gestão por Competência, sendo que as demais áreas da empresa, não farão parte dos estudos. 

2
Fundamentação Teórica
Este capítulo tem como objetivo realizar um estudo comentado da literatura que trata dos temas relacionados à pesquisa: sistema bancário, planejamento estratégico e planejamento de sistemas de informação.
Na fundamentação sobre o sistema bancário será abordado um breve histórico da atividade deste setor no Brasil, bem como, a maneira que o uso da tecnologia da informação tem evoluído e contribuído para o crescimento do setor. Sobre o planejamento estratégico serão apresentados conceitos e algumas metodologias disponíveis. Além disso, será discutido a importância da sua aplicação para o sucesso no planejamento de SI.  Na terceira parte será feita uma revisão sobre planejamento de SI. E por fim, será apresentada a contextualização da sua importância dentro do mundo nos negócios e a apresentação de algumas metodologias mais utilizadas. 

2.1
O contexto do Sistema Bancário no Brasil
A TI pode ser considerada fundamental para o setor bancário, tanto em nível operacional como estratégico. Isso acontece por causa das características do setor. Nas últimas décadas, dois fatores influenciaram de modo significativo na arquitetura bancária brasileira: tecnologia e segurança.
No que diz respeito ao emprego de tecnologia, a automação bancária brasileira começou a ganhar força a partir da década de 60, quando os serviços administrativos do interior das agências começaram a ser informatizados. O crescimento do volume de depósitos e de transações financeiras, a partir deste período, passou a necessitar o emprego da tecnologia dos Centros de Processamento de Dados (CPDs). 
Assim como no restante do mundo, até meados dos anos 70, o controle da produção de hardware, pertencia a poucas empresas, em sua maioria de capital norte-americano e europeu. Como exemplo disso pode-se citar empresas, tais como: Burroughs, IBM, Univac, NCR, Bull-Honeywell e Siemens-RCA. No Brasil somente a IBM controlava, nesta época, mais de 63% da produção de computadores. (PIRES, 1997)
Na década de 70 os investimentos nacionais no setor de automação bancária ganharam outro impulso. Uma resolução do Banco Central restringia a importação de equipamentos de informática. Isso proporcionou, em 1974, o surgimento da Cobra, que foi a primeira empresa estatal de computadores do Brasil. A empresa recebeu apoio acionários dos representante de bancos, que eram na época os principais usuários dos computadores produzidos pela empresa (HELENA,1984).

Foi nesta década também que ocorreram as primeiras experiências de instalação de agências on-line. No entanto, no final desta década, impulsionada pelo crescimento da demanda por automação bancária, alguns bancos resolveram investir na criação de suas próprias empresas. A década de 80 marcou o início do auto-atendimento bancário com os terminais de caixa on-line e terminais de clientes oferecendo saldos e extratos de conta corrente, todas feitas em tempo real. Instituía-se aí o conceito de cliente do banco em lugar do cliente de uma agência. 
Durante a década de 90 consolidaram-se três tipos de automação bancária: auto-atendimento (ATM), automação de agências (terminais de caixa) e home-banking (sucedido pela Internet). O objetivo era racionalizar os processos, aumentar a produtividade, ampliar a oferta de serviços ao cliente e a reduzir os custos. A partir da segunda metade dos anos 90, os bancos passaram a ser os maiores usuários de microcomputadores, servidores de rede e de tecnologia de informação do país (INFO EXAME, 10 maio. 1996, p. 52).
2.1.1
O crescimento nos últimos cinco anos

Com base nas informações fornecidas pela Febraban e pelo Banco Central do Brasil, é possível acompanhar alguns indicativos que demonstram a importância da utilização da TI no sistema bancário. 

Sobre a rede de atendimento bancário, podemos observar na tabela 1 que o número de agências e seus postos bancários mantiveram-se estáveis entre os anos de 2000 e 2004. Verifica-se na tabela a propensão para a estabilização do mais tradicional canal de acesso a seus clientes. No entanto, o número de postos de auto-atendimento continua em crescimento, mesmo que em menor velocidade.
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Tabela 1: Crescimento do número de agências
Fonte: Febraban (2005)
Um ponto que chama atenção é o crescimento dos correspondentes bancários, que compreende desde casas lotéricas e agência de correios até redes de varejo entre outros. Esses estabelecimentos aparecem como verdadeiras extensões dos serviços bancários.
A tabela 2 mostra o número de transações por canal de atendimento, nos anos de 2000 e 2001. 
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Tabela 2: Transações bancárias por tipo de canal de atendimento
Fonte: Febraban (2001)
Pode-se observar a diversificação dos serviços oferecidos pelas empresas e o crescente número de transações. Para melhor compreensão, se faz necessário uma rápida explicação sobre cada canal de atendimento:

Transações automáticas externas – débito automático das chamadas contas de consumo, água, energia elétrica, gás e telefone, crédito de salários, etc.
Transações automáticas internas – crédito de dividendos, tarifas e taxas de prestação de serviços, etc.
Auto-atendimento – são as operações realizadas diretamente pelo cliente em caixas eletrônicos, a maioria através do uso de cartão magnético, como extratos, saques, emissão de talão de cheques, pagamento de boletos bancários, depósitos, transferências, etc.

Home e Office Banking – São as transações deitas via microcomputador instalado em residência ou escritório dos clientes.

Intenet Banking – Transação via microcomputador instalado em residência ou escritório dos clientes fazendo uso da Internet.

POS – Saques e pagamentos de contas efetuados no caixa.

Call Center – Transações pela central de atendimento, como uso do telefone, é possível fazer diversas transações.
Já o número de bancos por origem de capital no Brasil não sofreu grande alteração entre os anos de 2000 e 2004. Isso pode ser observado na tabela 3. 
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Tabela 3: Números de bancos por origem de capital
Fonte: Febraban (2005)
Considerando todos os estabelecimentos, na tabela 4, pode se observar um crescimento no número de contas, cartões de débito e clientes com Internet Banking. No entanto, um crescimento bastante considerável acontece na parcela de clientes que passou a utilizar a Internet para realizar transações financeiras.  Em dois anos esse número praticamente dobrou.
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Tabela 4: Número de contas, cartões de débito e clientes com Internet Banking.
Fonte: Febraban (2005)
A tecnologia exerce um papel cada vez mais importante na oferta de novos serviços e na gestão mais eficiente de estruturas organizacionais bancárias. Já é possível realizar várias operações, sem precisar sair de casa, através da internet. A comodidade aliado a segurança são fatores positivos na hora de conquistar novos clientes.
O incremento contínuo das transações de arrecadações e pagamentos públicos e privados, mostrado na tabela 5, pode ser justificado por fatores como:

· Crescimento da população bancária; 
· Maior extensão e capilaridade dos diferentes canais de acesso aos serviços bancários;

· Rápida assimilação de novos hábitos e produtos da tecnologia pelo consumidor no Brasil;

· Elenco mais amplo de transações em meio eletrônico e nos postos de atendimento.
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Tabela 5: Transações de arrecadações e pagamentos, públicos e privados
Fonte: Febraban (2005)
O crescimento das transações com cartão de crédito é outro serviço muito importante. Na tabela 6 é possível ver o volume financeiro de pagamentos efetuados através de cartões de crédito dobrou, superando em 2004 o montante de R$ 100 bilhões de reais. O número de transações no mesmo período cresceu em mais de 50%, atingindo a cifra de R$ 1,5 bilhões. O incremento em 17% no faturamento através de cartões de crédito em 2004 evidencia um ganho real de mercado para este meio de pagamento universal.
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Tabela 6: Transações com cartão de crédito
Fonte: Associação Brasileira das Empresas de Cartões de Crédito e Serviços (ABECS)
Para mostrar de forma clara o impacto da automação nos serviços bancários, a tabela 7 mostra os números que detalham bem a situação. 
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Tabela 7: Automação nos serviços bancários
Fonte: Febraban (2005)
Segundo os dados apresentados, primeiramente se tem o súbito aumento das transações pela Internet que em 2004 foram 48,5% a mais que em 2003. Em seguida a proliferação exponencial e a multiplicação dos pagamentos, com mais 72,4%, nos milhares de POS´s instalados em pontos-de-venda do comércio. Além disso, o crescimento superior a 30% das operações feitas em estações de auto-atendimento. Por fim, percebe-se a redução de quase 19% das transações feitas nos caixas das agências e a queda em 14,5% dos atendimentos feitos através de Call Centers, com ou sem intervenção de atendente.

Este cenário representa bem a tendência cada vez maior de se utilizar meios alternativos para a realização das transações mais convencionais. Isso leva, conseqüentemente, ao aumento do uso da tecnologia, pois na grande maioria dos casos somente com o uso dela é que isso se torna possível.
A medida que cresce a procura por meios de atendimento que não sejam necessários o comparecimento fisco em uma agência bancária, cresce também o uso da Internet como grande facilitadora desse processo de desburocratização e facilitação do acesso a informações. Em dois anos o número de clientes que utilizam a Internet dobrou, somando mais de 18 milhões no final de 2004, conforme mostra a tabela 8.
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Tabela 8: Crescente uso da Internet
Fonte: Febraban (2005)
2.1.2
Sobre o Uso da TI 
Atualmente uma das grandes preocupações das empresas do setor bancário é a questão da segurança. Ao mesmo tempo em que se busca oferecer novos serviços e facilidade, os bancos precisam se proteger do uso indevido do sistema pelos próprios usuários. A má utilização do sistema por parte dos usuários é motivo de grande preocupação.  Também por isso, com o passar dos anos, o investimento em TI tem crescido consideravelmente no setor bancário. Em 2004 os bancos investiram mais de 4,2 bilhões de reais em TI. Na tabela 9 pode-se observar o crescimento dos investimentos ao longo dos anos de 2000 até 2004. 
É importante salientar que, apesar da estabilização dos investimentos, em valores nominais, houve um crescimento real, pois a moeda nacional valorizou-se em 15% em 2004 e boa parte desses investimentos é baseada no dólar.
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Tabela 9: Investimentos em TI entre os anos de 2000 e 2004
Fonte: Febraban (2005)
Equipamentos como os terminais de auto-atendimento multifuncionais e os dispensadores de cheques, pela comodidade que proporcionam a seus usuários, seguem crescendo ano a ano em quantidade de unidades em operação. No geral, o parque de ATM´s instalados vem registrando um crescimento da ordem de 10% a.a. no período entre 2000 e 2004 conforme apresentado na Tabela 10.
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Tabela 10: Número de terminais
Fonte: Febraban (2005)
No que se refere ao uso de tecnologias emergentes, o destaque refere-se àquelas que a maioria dos bancos já adota ou vai adotar: a certificação digital (95%), a digitalização de documentos (85%), técnica de tratamento de informações para a solução de negócios denominada business intelligence (74%), assinatura digital (72%), protocolo voice over IP para transmissão de voz e desenvolvimento de aplicações em ambiente Linux de software livre (65%). Isso é o que se pode constatar na tabela 11 abaixo:
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Tabela 11: Uso de tecnologias emergentes
Fonte: Febraban (2005)
É importante também apontar para a evolução do número de bancos que vêm incorporando as novas tecnologias de Gestão de Relacionamento, Gerenciamento do Conhecimento, Gerenciamento de Riscos, cartões inteligentes, Móbile Banking e ferramenta de busca para compras. 

Para suportar o crescimento já evidenciado do setor, houve uma expansão na ordem de 30% em 2004, na capacidade de processamento, de armazenagem e de operação de equipamentos de informática nas centrais e nos departamentos dos bancos. Isso é conseqüência do crescimento no volumes de transações, das novas aplicações desenvolvidas, da necessidade de sofisticação dos controles e do aprimoramento dos instrumentos de gestão dos bancos. Por outro lado, o parque de recursos computacionais, instalado nas agências e PAB´s, mantém-se estável, como mostra a tabela 12.
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Tabela 12: Parque de recursos computacionais
Fonte: Febraban (2005)

Depois de analisar a tabela 13, pode-se afirmar que os serviços de manutenção de hardware e software, telecomunicações, aplicativos desenvolvidos por terceiros ou por fábricas de software, bem como o apoio de consultorias especializadas já faz parte do universo de serviços terceirizados pelos bancos em geral. Os serviços de help desk e de impressão também são prestados por terceiros com bastante freqüência. 
Já é mais delicada e complexa a operação de outsourcing do CPD ou mesmo a instalação de um backup site (um segundo CPD). Em matéria de serviços compartilhados, a grande novidade são as novas associações, além daquelas já em operação, que estão se formando para compartilhar suas redes de ATM´s. 
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Tabela 13: Serviços compartilhados
Fonte: Febraban (2005)
Apesar de toda a automação percebida ao longo dos anos e da grande oferta de alternativas para a realização dos serviços bancários em casa ou no escritório, a agência bancária foi e ainda é um importante local de atendimento ao cliente. 
2.2
Planejamento Estratégico
Com o advento da globalização e a acirrada competição entre as empresas, fica cada vez mais clara a necessidade das organizações se adaptarem rapidamente à nova realidade e aos novos desafios propostos pelo mercado. Consideradas como um sistema fechado até por volta de 1960, hoje as organizações são mais do que sistemas abertos, elas estão interligadas com o ambiente externo.
As constantes mudanças exigem muito mais dos administradores. Mais do que identificar habilidades, é preciso cultivar e explorar as competências que auxiliam e possibilitam o crescimento. Para isso, quebrar velhos paradigmas e repensar alguns conceitos até então tidos como verdades, faz o administrador repensar até mesmo o conceito de corporação. A versatilidade e flexibilidade necessárias para as empresas, precisam levar em conta fatores como mão-de-obra, fornecedores e tecnologia, entre outros; nunca perdendo de vista o principal, que é o cliente.
2.2.1
O conceito de Planejamento

O exercício sistemático do planejamento é considerado como uma maneira de minimizar a incerteza do processo decisório e, conseqüentemente, aumentar a probabilidade de alcançar os objetivos, desafios e metas estabelecidos pela empresa, para seus níveis estratégico, tático e operacional (OLIVEIRA, 1985).
O planejamento nada mais é do que um processo formalizado que tem como intuito, produzir resultado. Diferente de improvisar, onde as ações para os acontecimentos são tomadas no momento em que eles acontecem e muitas vezes ao acaso, o planejamento preocupa-se em traçar um plano de ação para cada acontecimento que poderá acontecer. Para Stoner & Freeman (1995, p.05) planejar significa que os administradores pensam antecipadamente eu seus objetivos e ações, e que seus atos são baseados em algum método, plano ou lógica, e não em palpite.
Existe certa divergência entre alguns autores sobre esta questão. Oliveira (2001) sugere que não se deve confundir planejamento com previsão, predição, projeção, resolução de problemas ou planos, pois, segundo o autor, são coisas diferentes. Segundo Fischmann e Almeida (1991), na administração das organizações se distinguem três níveis, que tem características distintas:

• Estratégico: que dá a direção à organização adaptando-a ao seu meio ambiente (diretoria, conselho de administração).

• Administrativo ou Tático: que cuida do relacionamento e integração interna da organização (recursos humanos, finanças).
• Operacional: que cuida das operações da organização (compras, vendas produção).

A figura 1 mostra o esquema destes três níveis dentro da organização. 
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Figura 2: Níveis de decisão e planejamento de uma organização
Fonte: Oliveira (1995)
Para se elaborar um Planejamento de Sistemas de Informação trabalha-se muito próximo com o nível estratégico. Como veremos mais adiante, o PSI além de necessariamente precisar do apoio da alta gerência, também utiliza o planejamento estratégico da organização, elaborado ou no mínimo atestado por eles.

2.2.2
O conceito de estratégia

Ferreira (1986) esclarece que a palavra estratégia é de origem grega (strategia) que significa “A arte de explorar condições favoráveis com o fim de alcançar objetivos específicos”.

Estratégia compreende a determinação de metas básicas de longo prazo, dos objetivos de uma empresa, a adoção de linhas de ação e necessidades de recursos para alcançar essas metas (CHANDLER, 1990; BUZZELL, 1977). A estratégia é um padrão de decisões que ocorre de forma deliberada e anteriormente às ações para determinar objetivos ou metas, além de ter o objetivo de produzir as principais políticas e planos para atingir aquelas metas. Mais do que isso, tem o objetivo de definir a série de negócio que a empresa vai perseguir, o tipo de organização econômica e humana que ela pretende ser e a natureza da contribuição econômica que ela pretende produzir ara seus acionistas, empregados, clientes e comunidades (ANDREWS, 1992).
Miles & Snow (1978), definem quatro tipos de estratégia, são elas:

1. Estratégia defensiva Adotada por organizações que possuem domínios definidos de produto/mercado e buscam a manutenção ou defesa da ação dos concorrentes. Buscam novas oportunidades e evitam mudanças nas organizações, procuram pela previsibilidade do domínio, com a intenção de voltar-se internamente à eficiência de suas operações.

2. Estratégia prospectiva Adotada por organizações que buscam novas oportunidades de mercado e também reagir com respostas potenciais às tendências emergentes no meio ambiente. São abertas a inovações e não se preocupam em obter de suas operações atuais o máximo de rendimento. Isto as torna pouco eficientes, ocasionando uma transitoriedade do domínio de produto-serviço/mercado.

3. Estratégia analítica Adotada por organizações que procuram garantir o domínio atual da organização e a exploração das novas oportunidades. Nas áreas estáveis, as empresas tentam manter e defender um domínio já garantido. Já nas áreas mais instáveis, procuram aproveitar oportunidades existentes no ambiente, em novos domínios.

4. Estratégia reativa É uma estratégia temporária, aplicável a curtos espaços de tempo, que acontecem posteriormente às ocorrências do ambiente, de forma despreparada e improvisada. Tem tendência à adoção de ações que já dão mostras de envelhecimento, bem como adoção de estruturas organizacionais que já se cristalizaram; sobrevivendo, inadequadamente, das ações que deram bons resultados no passado.
Diante da grande competitividade, a definição da estratégia é um fator crucial para o sucesso da organização. Sendo assim, a formulação da estratégia é feita normalmente pela alta gerência, ou no mínimo, tem enorme apoio da mesma. Isso acontece por que a estratégia pode mudar inclusive o foco da empresa para determinada tendência do mercado, ou até mesmo apostar em algum produto inovador. Isso coloca em jogo a sobrevivência da empresa no mercado.
Assim, o processo de elaboração e implementação de estratégias, objetivos e metas em uma organização, compreende o levantamento de informações, análise e planejamento, implicando em uma seqüência de atividade ou eventos que visam auxiliar os gestores a tomar decisões para alinhar a empresa com o seu ambiente (VAN de VEM, 1992).

Porter (1992) aponta para uma distorção do conceito de estratégia, devido a três motivos. O primeiro nos anos 70 e 80 ocorreram algum problemas para se trabalhar com a idéia de estratégia, pois parecia ser algo muito artificial. Em seguida, nesta mesma época, levados pela ascensão do Japão, acreditou-se que bastava produzir com maior qualidade e menor custo, fazendo constantes melhorias. Por fim, criou-se a visão de que como o mundo está mudando freqüentemente, não é preciso estratégia. Essas visões errôneas da importância da estratégia confundiram as empresas, o que fez com que as mesmas não soubessem ao certo como trabalhar com o conceito de estratégia.
O planejamento das estratégias originou-se na área militar e posteriormente suas primeiras aplicações foram na área governamental e empresarial na década de 50, com suas evoluções iniciais nas décadas de 60 e 70, em detrimento do crescimento econômico acentuado (ANSOFF; McDONNELL, 1984). Este processo é chamado de planejamento estratégico, que surgiu no Estado Unidos, buscando auxiliar as empresas na busca para aumentar a sua competitividade.

2.2.4
Definições de planejamento estratégico.


Por Planejamento Estratégico entende-se o processo que consiste na análise sistemática dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades e ameaças do meio ambiente com o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e ações que possibilitam um aumento da competitividade da empresa. Planejamento Estratégico consiste também no desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situação viável de avaliar as implicações futuras de decisões presentes em função de objetivos empresariais que facilitarão a tomada de decisão no futuro, de modo mais rápido, coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA, 2001).
O planejamento estratégico nada mais é do que definir ações para que seja possível atingir os objetivos almejados pela organização. Para tanto, é extremamente fundamental que a alta gerência esteja muito bem consciente de tais objetivos e das ações que serão necessárias para alcançá-los.
A preocupação em obter o aval da alta gerência se deve ao fato de que o planejamento estratégico leva em conta vários fatores essenciais para a sobrevivência da empresa. Quando se definem quais as ações que serão tomadas, está se estabelecendo qual o rumo que ela vai tomar. Isso pode significar inclusive mudança de atividade.
Sendo assim, diante de tamanha importância, os maiores responsáveis pela organização não podem estar alheios a esse tipo de assunto. Desta forma, normalmente, os maiores interessados na elaboração do planejamento estratégico são os componentes da alta gerência.

Isso não significa dizer que os demais integrantes dos níveis tático e operacional, não devem ser levados em conta na hora de se formular o PE. Pelo contrário, a participação deles, tem fundamental importância em determinados momentos como, por exemplo, determinar a viabilidade técnica de um novo produto.
Muitas definições para o termo PE podem ser encontradas na bibliografia. É importante verificar qual o enfoque dado por cada autor, para se evitar equívocos de interpretação. Podemos perceber na Tabela 14, um exemplo de que cada autor pode dar um enfoque diferente e uma conseqüente contribuição.
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Tabela 14: Teorias sobre estratégia
Fonte: Adaptado de Gaj (1986)

Entre os autores mostrados na Tabela 14, entende-se como mais apropriado para este trabalho, o enfoque dado por Porter. Este autor define claramente a importância da tecnologia da informação como fonte de vantagem distintiva e competitiva sustentável (Porter, 1996).
O que se pode observar é que a maioria dos autores concorda que o Planejamento Estratégico define os rumos da empresa.
2.2.5
Modelos de Planejamento Estratégico

Os modelos existentes de planejamento estratégico foram e ainda são constantemente adaptados pelos autores. O aprimoramento destes modelos é devido as constantes mudanças no mundo dos negócios, cada vez mais inquieto e imprevisível. As novas abordagens trazem consigo as novas variáveis que aparecem no mercado.

Pode-se observar que, apesar de cada modelo ter sua particularidade, alguns passos ou etapas são bastante similares entre si. O que fica evidente é a constante busca em expressar a ligação entre planejamento, implantação e os resultados obtidos com o processo. 

O Planejamento Estratégico pode ser assumido como um meio analítico de estudo das condições ambientais nas quais a organização está inserida, influenciando o ambiente e sendo influenciada pelo ambiente direta e indiretamente. Neste cenário estão presentes as condições econômicas, sociais, políticas e culturais, bem como a arena competitiva formada pelos concorrentes, os clientes e os fornecedores, além das capacitações internas da empresa (KOTLER, 1993).
Neste ambiente a organização verifica quais as condições favoráveis para crescer, conforme o seu plano traçado, combatendo os pontos fracos e desviando dos pontos fortes dos seus opositores (concorrentes), através da potencialização dos seus pontos fortes e aprimoramento dos seus pontos fracos. Isso constitui uma exploração das oportunidades e o fortalecimento dos flancos através de construção de barreiras para as ameaças (KOTLER, 1993).
No geral as metodologias existentes concordam que planejamento estratégico é a análise de vários fatores que permitem compreender a situação atual da empresa e com base nisso planejar o futuro. São levados em consideração fatores como uma análise externa e interna da concorrência e de fornecedores, definição de missão e objetivos, elaboração de estratégia, planejamento de recursos e indicadores e processo, entre outros.
Desta forma, na tabela 15 apresenta-se um comparativo entre algumas metodologias existentes com base nesses critérios de avaliação acima citados.
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Tabela 15: Modelos de planejamento estratégico formais
Outra revisão e classificação interessante de todas as escolas de PE foi feito por Mitzberg, Lampel e Ahlstrand (2000), caracterizando suas dimensões-chaves, conteúdo, processo e contexto. Nesta revisão ele estuda as particularidades de cada uma. A tabela 16 apresenta um resumo destas escolas, seus principais autores e características.
Alguns fatores influenciam a escolha de uma determinada metodologia de PE e sua abordagem de implementação. Entre outros, podemos citar os seguintes fatores:
· Tamanho;

· Diversidade de operações;

· Estrutura organizacional;

· Filosofia;

· Estilo de gestão;

· Tipo de indústria;

· Impacto ambiental.

Como as organizações são diferentes entre si, é necessária uma adaptação de cada modelo à realidade de cada organização e seu estágio de desenvolvimento. Desta forma, as chances de sucesso serão maiores.
É importante deixar claro que o sucesso de implementação de estratégias não provém dos modelos. A forma como eles são aplicados, as abordagens utilizadas e as adequadas ferramentas de análise é que irão garantir o sucesso da implantação. Esses modelos de planejamento tendem a evoluir para sistemas de administração estratégica de acordo com o estágio atual da organização. Além de toda a etapa de planejamento, a administração estratégica se preocupa com a implantação e controle, acrescentando informações e agregando conhecimento ao sistema de gestão.
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Tabela 17: Abordagens das escolas de planejamento estratégico

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000
A tabela 18 evidencia as diferenças entre as escolas citadas em seu respectivo momento, fazendo um comparativo entre as mesmas.
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Tabela 18: Diferenças entre as escolas
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)
Compreendido que Planejamento Estratégico é um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, pode-se estudar o que é Planejamento de Sistemas de Informação e qual a sua ligação com o Planejamento Estratégico.
2.3
Planejamento de Sistemas de Informação
Em um estudo onde foram enumeradas mais de 400 definições sobre a palavra ’Informação’, Laribee (1991), aponta para a falta de uma compreensão comum sobre o conceito de Informação, Tecnologia da Informação e Sistemas de Informação.  
Informação é aquele conjunto de dados que, quando fornecido de forma e a tempo adequado, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe, ficando ela mais habilitada a desenvolver determinada atividade ou a tomar determinada decisão (Galliers 1987a). 
Pode-se dizer que informação é o dado tratado. Por exemplo, os dados armazenados em um banco de dados, sozinhos ou analisados separadamente não trazem informação. No entanto, após esses dados serem tratados, associados ou sumarizados, eles se transformam em informação, que por sua vez traz consigo conhecimento para quem os avalia.

Sistema de Informação é um sistema que reúne, guarda, processa e faculta informação relevante para a organização, de modo que a informação é acessível e útil para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionários e clientes (Amaral; Varajão apud Buckingham, 1987).

SI nada mais é que uma mistura de procedimentos, informação, TI e pessoas. A organização desses elementos sempre resulta na busca de algum objetivo para uma empresa. Como qualquer outro sistema da organização, os SI devem ser geridos, para que funcionem de acordo com a missão da organização.

Um grande equívoco que se comete hoje em dia é acreditar que investir em TI está automaticamente conseguindo obter as vantagens que ela propõe. O mau investimento gera muita frustração e sem o devido gerenciamento, normalmente, o equipamento fica subutilizado. 

2.3.2
PSI dentro da Gestão de Sistemas de Informação

Para melhor compreender os benefícios que o planejamento traz para a organização, torna-se evidente a necessidade de contextualizá-lo dentro da Gestão de Sistemas de Informação (GSI). Na figura 3 pode-se observar claramente que a GSI provém da interação do Planejamento de Sistemas de Informação (PSI), Desenvolvimento de Sistemas de Informação (DSI) e a Exploração de Sistemas de Informação (ESI).
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Figura 3: Componentes da Gestão de Sistemas de Informação (GSI)
Fonte: Roberto dos Santos Pacheco
Segundo Amaral e Varajão (2000) GSI é a Gestão do Recurso Informação e de todos os recursos envolvidos no planejamento, desenvolvimento, exploração e manutenção do SI. Na figura 4 se tem uma visão da influência do PSI dentro da organização. Pode-se observar que uma das áreas de atuação está o item PESSOAS, que se apresenta como um dos focos de estudo deste trabalho.

Como o PSI busca alinhar a tecnologia da informação ao planejamento estratégico, sua importância fica mais evidente quando observamos o movimento atual das empresas na busca cada vez maior por sistemas de gestão do conhecimento. Neles, a maior preocupação é preservar e valorizar os fatores como conhecimento e as competências na realização das tarefas, que diferenciam os colaboradores.
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Figura 4: Influência do PSI dentro da organização

Fonte: Roberto dos Santos Pacheco
Essa busca traz consigo a necessidade por parte das empresas de reestruturar as tradicionais políticas de gestão de pessoas. Como não poderia deixar de ser, o setor bancário também passa por essas mudanças. Este trabalho também propõe uma revisão do papel que os sistemas de informação exercem para as novas demandas de gestão de pessoas no setor bancário. 
2.3.3
Caracterização de PSI

O desenvolvimento do SI de uma organização deve resultar de uma reflexão sobre o papel que ele deve desempenhar, bem como sobre o processo e os recursos envolvidos na sua construção. Pensar antes de fazer, parece uma atitude racional e saudável perante este problema. Neste contexto, essa atitude justifica a atividade de Planejar Sistemas de Informação (AMARAL; VARAJÃO, 2000).
O PSI é a atividade onde se define o futuro desejado para seu SI. Conseqüentemente, também é levado em consideração o modo como a TI irá dar suporte para o SI. Essa atividade tem associado aos seus resultados a incerteza, pois em seu processo existe a necessidade de se fazer previsões.

Três aspectos são considerados como centrais na atividade de PSI. A utilização, que se refere ao papel do SI nas atividades da organização, os recursos, basicamente TI e o seu suporte ao SI e por fim arquitetura, que se referem aos aspectos estruturais tecnológicos e funcionais do SI.

Sobre o papel do PSI na atividade da organização, Alter (1992) coloca que o PSI é considerado como um componente do planejamento organizacional dedicado a promover a utilização do SI e dos seus recursos. Além disso, o PSI deve estar fortemente interligado ao plano organizacional e deve refletir como a organização opera ou como pretende operar.

Freqüentemente denominado de Planejamento Estratégico de Sistemas de Informação (PESI), o PSI está ligado diretamente à estratégia organizacional, e como as organizações estão em constante evolução, o PSI também precisou acompanhar o crescimento da complexidade das estruturas organizacionais. 
2.3.4
Desafios de um PSI

É natural que uma atividade que pode mexer com toda a estrutura de uma organização, precise superar alguns desafios para que os objetivos sejam alcançados. Problemas e dificuldades são comuns nesse tipo de atividade e das suas soluções depende o sucesso do processo.

Uma das dificuldades desse processo é o alinhamento de PSI com a estratégia e objetivos da organização quando estes não são claramente expostos. Muitas vezes as organizações não definem de forma clara quais são seus objetivos e estratégias. Isso dificulta o trabalho de PSI, pois não se pode definir, por exemplo, a prioridade de implementação de um determinado sistema. 

Projetar uma arquitetura de TI integrada também é um dos desafios. Em organizações que se preocupam em investir em TI e esquecem de olhar para a parte de integração de dados, muitas vezes acontece o que chamamos de “ilhas de informação”, onde existem sistemas que estão isolados e não conseguem utilizar dados ou informações de outros sistemas. Por conseqüência, também não disponibiliza os dados para outros sistemas que porventura tivessem necessidade. 

Essa situação acaba não apenas subutilizando a estrutura de TI como atrapalhando o bom desempenho das atividades, causando trabalho dobrado, em situações onde um mesmo dado precisa ser digitado duas ou mais vezes em sistemas diferentes. Isso fatalmente implica em aumento de custo, tempo maior para a execução da tarefa e maior possibilidade de se cometer erros.

Outra questão que precisa ser considerado é a alocação de recursos entre as diversas aplicações envolvidas. Dentro de um conjunto de aplicações, normalmente priorizam-se aquelas que estrategicamente são mais necessárias. Acontece que relações informais dentro da organização podem levar a uma tendência, não se respeitando a prioridade estratégica.

Os modismos, também atrapalham e são perigosos. É importante estar atento às mudanças do mercado. As mudanças tecnológicas constantes apenas com o intuito de se usar a tecnologia da moda, pode custar caro e não apresentar os resultados esperados. Quando se fala de tecnologia nova, é importante considerar vários fatores que interferem no processo, como custo com treinamento do pessoal, integração com os sistemas existentes, migração caso seja necessário, entre outros. 
Além disso, normalmente em projetos de PSI existe um cronograma a ser seguido. Mudanças que exigem muito tempo para adaptação podem não apenas atrasar o tempo do projeto, como pode estourar o orçamento previsto.
Sem dúvida, como já mencionado anteriormente, um dos grandes fatores que irão interferir diretamente nos resultados de um PSI é obter comprometimento. Primeiramente e o mais importante é o comprometimento da alta gerência de apoiar todo o processo e não medir esforços para auxiliar no que for necessário. Esse apoio é crucial para o sucesso do PSI. 
No entanto, precisa-se também do apoio dos funcionários. O conhecimento de como o processo é feito atualmente está com eles. O levantamento dessas informações é extremamente importante na hora de mapear os processos. A resistência por parte dos funcionários em colaborar, passando as informações corretamente, pode ser outra dificuldade a ser superada no processo. Isso talvez possa ser de certa forma compreendido, pois o medo de perder sua colocação dentro da organização faz com que as pessoas entendam como uma atitude de defesa, passar informações erradas ou distorcidas.

Por fim, pode-se citar também como um dos desafios do PSI trabalhar a questão da mudança e implantar a visão da necessidade de melhoria contínua. Quando a implantação de um novo sistema ou mesmo a adaptação de um sistema antigo acarreta uma mudança brusca, causa repudio por parte de quem o executa. Além disso, é importante estimular o aperfeiçoamento contínuo, fazendo com que se mude de atitude para uma postura pró-ativa, contribuindo assim para a melhoria constante. Isso é uma tarefa difícil, pois não se trabalha apenas como uma forma de executar uma tarefa, mas também com as ideologias e expectativas de cada funcionário.

2.3.5
Resultados esperados do PSI

Para se apontar os resultados esperados de um PSI, inevitavelmente, precisa-se levar em conta o contexto dentro do qual ele está inserido. O momento atual da organização e a forma de como o PSI é aplicado, podem variar (AMARAL e VARAJÃO 2000).

Um dos objetivos que normalmente se espera é a definição de uma arquitetura geral para a informação da organização. Essa arquitetura deve garantir a consistência da informação em todos os sistemas e em sua definição deve-se aproveitar para reavaliar e redefinir todos os processos.

	Foco
	Resultados

	Informação
	Definição da arquitetura da informação

	Processos
	Redefinição ou clarificação processos da organização

	Projetos
	Identificação de prioridades para projetos de desenvolvimento e integração de aplicações

	TI
	Identificação das grandes opções tecnológicas (Configurações, equipamentos, suporte lógicos, suporte metodológicos, ...)

	RH
	Políticas para recursos humanos (aquisição, reciclagem, formação,...)

	Educação
	Sensibilização e motivação da organização para a importância e pontecialidades do recurso informação

	Organização
	Dignificação da função SI

	Topo da Gestão
	Aumento do apoio e comprometimentos

	$
	Fundamentação e racionalização dos investimentos

	Estratégia
	Identificação de utilização para SI e para as TI que trazem vantagens competitivas para a organização


Tabela 19: Resultados do PSI 
Fonte: Amaral e Varajão, 2000

Dependendo da amplitude e do escopo, um dos grandes benefícios do PSI é o conhecimento que o mesmo proporciona a respeito da arquitetura da informação da organização, o que dá subsídios para ela conseguir vantagens competitivas, saindo na frente na oferta de alguma solução, além de possibilitar a criação e manutenção do alinhamento entre os objetivos da organização e os projetos de desenvolvimento do seu SI.  Outro beneficio de se conhecer a arquitetura da informação está na possibilidade que ela proporciona de definir quais as necessidades tecnológicas e de infra-estrutura atuais e para o futuro (AMARAL;  VARAJÃO 2000).
Na tabela 19 citada, Amaral e Varajão, apontam um conjunto de resultados associados aos principais aspectos da organização afetados pelo PSI.

Inevitavelmente, uma atividade organizacional como o PSI vai acarretar em algumas mudanças na organização, frutos do próprio processo de planejamento. A área de recursos humanos, por exemplo, é uma das que sofrem maior impacto. Isso acontece pelo fato de que as mudanças que acontecem dentro da empresa vêm acompanhadas da necessidade de uma mudança no perfil da equipe. Para Amaral e Varajão (2000) é importante despertar na equipe um “espírito de mudança” e de procura por qualidade.

2.3.6
Metodologias de PSI
2.3.6.1
BSP – Business Systems Planning
A metodologia Business Systems Planning (BSP) foi criada pela IBM no final da década de 1960 e aperfeiçoado nos anos subseqüentes. A metodologia evoluiu, com a contribuição de diversos autores, para adaptar-se ao novo cenário tecnológico.
Inicialmente foi projetada para ambientes centralizados, tendo em vista que os principais produtos da IBM durante esse período eram voltados para os computadores de grande porte, não dispunha de suporte para organizações que não contemplasse esse modelo (SANTOS e CONTADOR, 2002). O BSP é uma metodologia de planejamento estruturada, voltada ao negócio da organização uma vez que é baseada nos processos e dados do negócio. É uma abordagem formal cujo planejamento é top-down, mas sua implementação é bottom-up, conforme mostra a figura 5:
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Figura 5: BSP- Business Systems Planning
Fonte: Adaptado de IBM, Business Systems Planning
Um dos principais objetivo dos BSP é explorar as relações que existem entre os diversos negócios da empresa e fornecer um plano de sistemas de informação que suporte as necessidades de informação da organização, tanto a curto como a longo prazo.
Além deste objetivo já citado, outros ainda podem ser listados, como:

· Fornecer à administração um método objetivo e formal para estabelecer prioridades de SI sem considerar interesses que não os da organização;
· Proporcionar aos sistemas uma vida longa, pois eles são baseados em processos da organização que geralmente não são afetados pelas mudanças organizacionais, protegendo os investimentos em SI;
· Permitir que os recursos de SI sejam gerenciados para suportar mais efetiva e eficazmente as metas da organização.  Aumentar a confiança dos executivos em que sistemas realmente importantes e de alto retorno serão desenvolvidos. 

· Melhorar as relações entre o departamento de SI e os departamentos usuários, através do fornecimento de sistemas que satisfaçam os requisitos e as prioridades dos usuários. 

· Identificar os dados como recursos corporativos que deverão ser planejados, administrados e controlados, a fim de serem usados efetivamente por todos.   

Um estudo BSP deve ser patrocinado pela alta administração e seu resultado precisa ser mantido periodicamente. Ela assume que o ciclo de vida das aplicações é muito curto exigindo assim manutenção periódica. 

Os principais passos desta metodologia são: identificação dos processos do negócio e dos dados do negócio, definição da arquitetura atual de informação (visão tecnológica), identificação dos objetivos de negócio e a definição de uma nova arquitetura.
A metodologia BSP (1984) utiliza alguns conceitos do conhecimento geral das organizações e insere alguns novos, dentre os quais pode-se citar:

Missão: razão de ser da organização, os seus princípios gerais por que se rege e é definida pela Administração;
Entidades do Negócio: são os produtos ou serviços da organização, as entidades externas com as quais ela se relaciona e os recursos que ela deve gerir para desempenhar a sua atividade. 

Processos: grupos de atividades (Macro-Processos) que devem ser realizar para cumprir a missão. Traduzem o que se faz, ou se deve fazer, e não o como se faz.

Tipos de Informação: refere-se aos tipos de informação necessários para a realização dos processos. Se eles são criados ou usados pelos mesmos.

Matriz Processos x Tipos de Informação: mostra quais os tipos de informação que cada processo cria (c) e quais ele usa (u). Ela permite ainda:

· Delimitar subsistemas dos sistemas de informação, ou seja, conjuntos de Processos e Tipos de Informação com uma grande coerência interna;

· Evidenciar, para cada tipo de informação, qual o processo que o cria e que outros processos necessitam de o utilizar para a sua execução;
· Descrever as responsabilidades partilhadas por vários subsistemas e as interações de informação existentes entre eles;
· Evidenciar quais os tipos de informação podem ser informatizados de forma descentralizada.
Matriz de Processos x Estrutura Organizativa: o objetivo desta matriz é evidenciar as informações que cada processo e sua estrutura precisam acessar.

As matrizes do BSP têm o objetivo de proporcionar uma visão de quais são os processos que criam, utilizam ou alteram os dados. Isso facilita na hora de se estabelecer as prioridades de desenvolvimento ou de aquisição dos sistemas aplicativos. Fornecem também uma estrutura para o desenvolvimento de aplicações que permite maior consistência e compartilhamento de dados entre várias funções evitando redundância de dados.
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Figura 6: Matriz de Processos IBM - BSP
Essa metodologia, desenvolvida e utilizada pelo Departamento de Planejamento e Controle de Sistemas de Informação da IBM desde o início dos anos 70, tem sido a base para várias outras como a Estrutura de Zachman e o Enterprise Architecture Planning (EAP), que serão apresentados em seguida.

Em sua adaptação fortemente inspirada no BPS, Amaral e Varajão (2000) defendem que o método vai ao encontro dos fatores chaves no sucesso do planejamento, desenvolvimento e implementação de uma arquitetura de informação que efetivamente suporte os objetivos da organização. Na metodologia proposta por Amaral e Varajão (2000). são observados 13 passos, conforme ilustrado na Figura 6:
[image: image27.emf]
Figura 6: Passos do BSP 

Fonte: Amaral e Varajão (2000)
De acordo com Amaral & Varajão (2000) é feito o seguinte detalhamento das 13 etapas:

Etapa 1 - Atividades preliminares
As atividades desta primeira etapa têm como objetivo obter o comprometimento de todos que farão parte da atividade. Segundo os autores, a obtenção de comprometimento deverá começar com uma apresentação dos objetivos, vantagens, resultados e necessidade em termos de recursos. Essa apresentação deve ser feita a todos que farão parte do estudo.  

As principais atividades desta etapa são:

Estabelecer o campo de estudo – normalmente definido pelo patrocinador, o campo de estudo pode variar, desde uma área específica, até toda a organização. Quanto maior o campo maior será a complexidade do estudo e conseqüentemente maior o tempo de projeto e os custos envolvidos. 

É uma definição importante para que todos os envolvidos estejam cientes da área onde irão atuar. Ao final deste passo é preciso ter definido também os objetivos, a contribuição para a organização, os obstáculos que por ventura podem aparecer e possivelmente as recomendações para o bom andamento das atividades.

Definir a equipe de projeto – atividade onde será definida a equipe que irá conduzir os estudos. Muito dependente da amplitude do estudo, a escolha de uma equipe que possa compartilhar o conhecimento das diversas áreas que compõem a empresa é fundamental para poupar tempo.

Orientar a equipe de projeto – junto com a equipe do projeto, o líder deve discutir a perspectiva geral da abordagem, rever as atividades a realizar e preparar o plano de estudo.

Etapa 2 - Preparação do estudo
Esta etapa não envolve necessariamente toda a equipe, pois a maioria do trabalho é feito pelo próprio líder. São atividades desta etapa:

a. Preparar o local de trabalho;

b. Identificar as informações a recolher;

c. Agendar as entrevistas;

d. Procedimentos de gestão do projeto;

e. Revisão do trabalho realizado.

Etapa 3 - Inicio formal do estudo

Na primeira reunião para a execução formal do estudo, um dos objetivos é conseguir a visão do patrocinador, como tendências da industria e estratégias principais da organização, entre outras. Isso irá ajudar a equipe na realização das entrevistas com os outros executivos.

Rever os dados da organização também é atividade desta etapa. Isso deve ficar a cargo do líder e servirá para dar uma visão mais ampla da organização para a equipe. Além dos dados da organização, também devem ser revistas as informações sobre os sistemas de informações atuais que a organização possui. 
Para finalizar deve ser feita uma revisão do plano de estudo, que podem incluir também, detalhes administrativos para o bom andamento das atividades.
Etapa 4 - Definição dos processos da organização
Aqui serão identificados os processos, que são definidos como grupos de decisões relacionados logicamente e atividades necessárias para gerir os recursos da organização. Estes processos são estudados e identificados, independentemente de quem seja responsável por eles na organização, para que o SI que for concebido seja independente da estrutura da organização.

São atividades desta etapa:

· Identificar os produtos/serviços e recursos envolvidos;

· Identificar os processos de planejamento estratégico e gestão;

· Identificar os processos relacionados com os produtos/serviços e recursos;

· Agrupar ou dividir os processos;

· Descrever cada processo;

· Relacionar cada processo com a organização;

Etapa 5 - Identificação dos requisitos de dados
Nesta etapa são definidas as entidades da organização, as classes de dados e as suas relações. Entidade da organização é aquilo que a organização gera e serve como base para a identificação dos dados necessários para a sua atividade. Classe de dados é um agrupamento de dados relacionados com aspectos que são relevantes para a organização.

Identificado as entidades, é verificado qual processo cria ou usa cada dado. Desta forma cada dado é associado à entidade que a descreve.

Etapa 6 - Definição da arquitetura de informação
Aqui são estabelecidas as relações entre as classes de dados e os processos, para garantir todas as classes de dados e processos foram identificados e apenas um processo cria cada classe de dados. Para isso é utilizada uma matriz, onde nas linhas são listados os processos e nas colunas as classes de dados.

Em seguida é identificado qual a classe de dados é criado por cada processo e colocado um “C” (cria) na intersecção da linha com a respectiva coluna. Depois é colocado um “U” (usa) na intersecção de cada processo com cada classe de dados que o mesmo utilize.

Feito isso, verifica-se as classes de dados e reorganizam-se os eixos da matriz para que seja possível definir os grupos de processos. Assim é possível definir também os fluxos de dados entre grupos de processos.

Etapa 7 - Análise do apoio atual do SI aos processos
Como até agora foi desenvolvida uma perspectiva futura da para o SI da organização, nesta etapa, é verificado qual a situação atual do sistema que a organização possui, para que seja possível fazer as sugestões de melhorias.

Nesta etapa é feita então uma revisão do apoio atual aos processos e uma análise da utilização atual dos dados.

Etapa 8 - Realização de entrevistas
Esta etapa possui basicamente três objetivos: preparar, conduzir e documentar as entrevistas. Essas entrevistas devem ser realizadas em salas de estudos para se evitar interrupções. 

Etapa 9 - Sistematização da informação e conclusão
Recolhido as informações, precisa-se organizar, analisar e tirar conclusões das mesmas. Os objetivos desta etapa são:

· Fornecer uma base para recomendações e um plano de ação;

· Ajustar e definir prioridades na arquitetura;

· Fornecer informação para a descrição das aplicações na arquitetura da informação

Para se obter isso é preciso organizar e refinar as informações obtidas nas entrevistas e definir categorias de conclusões. Em seguida ordenar os problemas por categoria, descrever as conclusões e por fim ordenar os problemas por prioridade em termos de arquitetura.

Etapa 10 - Determinação de prioridade de implementação
Feito todo o levantamento das informações é preciso definir as prioridades de implementação ou aquisição dos aplicativos. Para se definir essa prioridade, pode ser levado em consideração os seguintes fatores:

· Determinação dos critérios de definição de prioridades;

· Listagem de classificação das aplicações potenciais;

· Documentação das aplicações recomendadas;

· Definição das opções de implementação.

Etapa 11 - Análise da gestão da informação
Nesta etapa é feito uma avaliação do ambiente do recurso informação e recomendado alterações para que exista uma gestão eficiente deste recurso. Serão abordados os seguintes aspectos:

· Missão da gestão dae informação;

· Equipe de direção;

· Organização da informação.

Desta forma o estudo de PSI garante que o recurso informação é gerenciado de forma correta, para apoiar as necessidades funcionais da organização.

Etapa 12 - Desenvolvimento de recomendações
Estas recomendações se baseiam em aspectos como arquitetura de informação, gestão da informação, sistemas finais e estrutura do plano de ação Elas abordam sempre aspectos inerentes a suas respectivas responsabilidades.

Uma vez aprovado as recomendações, é desenvolvido o plano de implementar essas recomendações.

Etapa 13 - Documentação e comunicação de resultados
Nesta etapa é preparado um relatório do estudo e uma apresentação aos executivos com o objetivo de obter o compromisso e envolvimento da gestão para implementar as recomendações do estudo. 

As atividades da etapa são:

· Revisar a estrutura do relatório;

· Preparar o relatório;

· Selecionar o meio de apresentação;

· Apresentar aos executivos.
O resultado de todo o estudo feito pelo método BSP é que a organização terá uma orientação de como organizar gerir suas informações. No entanto, o resultado do estudo não deve ser considerado imutável, pois com o passar do tempo e com mudanças que podem vir a ocorrer na organização, novos estudos precisam ser feitos para se adequar a essas mudanças (AMARAL e VARAJÃO, 2000).
2.3.6.2
SSP – Strategic Systems Planning

Similar ao BSP, o SSP é uma metodologia desenvolvida por Robert Holland, que tem como objetivo a criação de uma arquitetura de dados que satisfaça as necessidades de informação da organização. Para isso, ela é baseada no modelo de negócio e serve como base para o desenvolvimento dos futuros sistemas de informação da organização.

Esta metodologia é composta por seis etapas, conforme mostra a Figura 6.

A partir da análise das áreas de negócio da organização é possível definir um modelo de negócio, que facilita na definição das áreas funcionais. A partir destes dados é feito o modelo funcional de cada área de negócio, e em seguida desenvolvido uma análise para encontrar as carências de informações de cada área.

A arquitetura de dados, que será a base para a arquitetura de sistemas, é derivada da combinação das necessidades de informação com modelos de dados genéricos e bancos de dados subjetivos. A definição dos novos sistemas e a criação de um cronograma de implementação do projeto é extraída da arquitetura dos sistemas de informação que contém os requisitos que os sistemas devem atender (PANT e HSU, 1995).
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Figura 6: Etapas do SSP
Fonte: Pant e Hsu (1995)
2.3.6.3
Abordagem por estágios de crescimento

Esta abordagem foi característica da fase de informatização das empresas, quando os primeiros projetos de desenvolvimento de sistemas estavam sendo empreendidos. O empreendimento era caro e pouco conhecido. Seu planejamento supõe que as que as organizações teriam que assimilar as mudanças (tecnológicas e de sistemas) por sucessão lenta (iniciação, expansão, consolidação e maturidade).  Passa a visão de que a experiência é adquirida ao longo do tempo (Sullivan, 1985).
Nolan & Gibson (1974) definiram quatro estágios de crescimento:

· Iniciação: Investimentos justificados em termos de redução de custos;

· Expansão: Ampliação das aplicações;

· Formalização: controle das atividades em função do excessivo aumento de gastos;

· Maturidade: utilização ajustada;

A abordagem por estágios de crescimento da organização apresenta uma metodologia com um critério de administração da evolução dos sistemas de informação na organização. Alguns anos mais tarde, Nolan revisa o estudo inicial e propõe uma nova classificação em seis estágios. São estágios dessa nova classificação: iniciação, contágio, controle, integração, administração de dados e maturidade.  O conhecimento pode ser chamado de sétimo estágio, mais abrangente que o simples tratamento e uso da informação, com o sentido de adicionar para as organizações uma vantagem competitiva por meio dos recursos da tecnologia da informação e do conhecimento (NOLAN, 1993).
Para Sullivan (1985) esse modelo foi aceito até o momento em que surgiram os dispositivos de armazenamento de dados baratos e dos sistemas on-line. Isso fez com que as empresas reformulassem seus sistemas e a forma de como armazenar os dados e forçou a adoção de uma metodologia de planejamento diferente.

2.3.6.4
CSF - Critical Success Factors

No final dos anos 70 começou a acontecer a descentralização dos sistemas de informação. Neste período começou a se utilizar os microcomputadores para automatizar funções. Algumas tecnologias surgiram como automação de escritórios e a robótica, e também contribuíram para a tendência, assim como a computação pessoal.

Começou a existir diversos sistemas e banco de dados descentralizados. Isso acarretou num substancial aumento da complexidade na hora da tomada de decisão, devido as diversas fontes de informação. Foi neste cenário que surgiu a proposta da abordagem pelos fatores críticos de sucesso (CSF). 

Conceituados por Rockart (1979), os fatores críticos do sucesso são úteis para a identificação das exigências individuais de sistemas de informação. A abordagem enfoca a necessidade de uma lista de informações cruciais e analíticas que não estão a mão facilmente, mas que mudanças de sistemas existentes ou o desenvolvimento de novos aplicativos poderiam torná-los disponíveis. 

A metodologia CSF procura identificar as necessidades de sistemas de informação da alta administração da organização, em que os principais fatores críticos de sucesso são descritos para a gestão, numa abordagem top-down (ROCKART e MORTON, 1984). 
Desta forma, o primeiro esforço da abordagem procura elucidar os fatores críticos de sucesso do negócio. Nas abordagens de estágios de crescimento o foco da atenção está voltado para o processamento de dados. Na abordagem CSF passou a levar em consideração o fator da comunicação em rede.

Rockart (1979) identificou os geradores de diferenças nos fatores críticos do sucesso para sistemas de informação nas empresas. São eles:
· Estágio de desenvolvimento em que se encontra a organização;

· O histórico da tecnologia e dos sistemas de informação dentro da empresa;

· Fatores humanos, organizacionais e financeiros;

· Perspectiva que o executivo tem sobre a área em análise.

Sullivan (1985) não considera completo o modelo CSF, pois afirma que grande parte da consciência sobre os sistemas de informação é passada ao usuário, dificultando a interação empresarial.

2.3.6.5
Modelo eclético de Sullivan

Este modelo não prevê uma metodologia de planejamento pronta, que atenda às características da empresa, mas sim, o desenvolvimento de uma metodologia adequada para satisfazer as necessidades específicas. Seu foco não é voltado para a parte de desenvolvimento ou programação, mais para o planejamento estratégico da empresa. O objetivo é criar uma metodologia com características que suportem as necessidades de informações da organização.

A atividade de desenvolvimento das aplicações de aplicações é orientada ao produto da empresa e não para a mecanizar das atividades. Além disso, os métodos de administração em que os executivos de sistemas se tornaram menos controladores, desenvolvendo uma postura à mudança.
O modelo eclético de Sullivan estabelece uma matriz entre infusão e difusão dos fatores organizacionais, sistêmicos e tecnológicos da organização (SULLIVAN, 1985). A infusão refere-se ao grau de penetração da tecnologia da informação na organização em termos de importância, impactos e significados. A difusão ou descentralização refere-se ao grau de disseminação ou multiplicação da tecnologia da informação por toda a organização (TORRES, 1989).
2.3.6.6
APX – Account Planning Extended

Esta metodologia, de acordo com Pereira e Perligeiro (1979), baseia-se em alguns conceitos, entre os quais se pode citar:

Visão Sistêmica da Empresa – onde a empresa é compreendida como um conjunto de elementos que interagem e atingem o objetivo coletivo. A interação dos componentes resulta no alcance dos objetivos, que são a razão de sua existência. Para melhor compreensão, uma empresa pode ser dividida em subsistemas. Desta forma, para se compreender o funcionamento da informação dentro da organização, precisa-se definir tal recurso de forma que fique evidente a importância da informação para o funcionamento da empresa. 

Recursos e Áreas – do funcionamento dos subsistemas de uma organização é que se alcança os objetivos. Estes subsistemas utilizam-se dos recursos da empresa. Esses recursos possuem um ciclo de vida. Pode-se considerar então, que a empresa é um conjunto de áreas que têm como objetivo administrar a vida de um determinado recurso.

Na figura 7 é ilustrado o ciclo de vida de um recurso.

Processos – cada área corresponde a um conjunto de processos. Assim, o objetivo de um sistema de informação é prover as informações necessárias para a realização dos processos. Tais processos não mudarão obrigatoriamente a medida que se mude a estrutura da organização, como organogramas e modelos de organização empresarial.

Execução dos Processos – a execução de um processo necessita de alguns requisitos sejam atendidos, por exemplo, a disponibilidade das informações necessárias para a execução de um processo, as quais sejam originárias de um processo diferente. No processo de PSI o mapeamento da informações,de forma que identifiquem quais informações são necessárias para a execução de cada processo, é fundamental.

Classes de Dados – refere-se ao agrupamento de informações em classes. O objetivo é definir o grau de detalhamento das informações necessárias para cada processo em um momento oportuno. Inicialmente são criados as classes de dados e posteriormente identificado os dados relevantes que o sistema deverá manter. 
Segundo Neto (2004) o método APX foi desenvolvido por Rogério Pereira e Jayme Perlingeiro em 1976, com base na experiência no uso de diversos métodos de planejamento de sistemas.
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Figura 7: Ciclo de vida de um recurso no APX segundo Pereira e Perlingeiro (1979)
O APX baseia-se no conceito de processos como no BSP, e prende-se essencialmente a esse conceito. Para cada um dos processos identificados, são analisadas as informações necessárias a tais processos. São levantadas as aplicações existentes ou já planejadas, e seus respectivos arquivos, bem como os problemas das diversas áreas na execução de seus processos (TORRES, 1989).
Os principais objetivos da metodologia APX são estabelecer a atual situação da organização e configurar a situação que ela deseja para o futuro, no que se refere a administração das informações necessárias para o seu funcionamento, indicando qual o rumo a tomar para que seja alcançado.
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Figura 8: Matriz Atual do APX segundo NETO (2004)
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Figura 9: Matriz Objetivo do APX segundo NETO (2004)
A execução do APX é realizada em três fases. São elas:

Fase 0 – Preparação 

Nesta fase são definidos os processos da organização e identificadas as necessidades de informação. São também levantados e documentados os atuais arquivos e aplicações de processamento de dados. Além disso, são estabelecidos as dificuldades enfrentadas em cada uma das áreas na execução dos processos.

São tarefas desta fase:

· Elaboração dos cronogramas gerais para as fases 0, 1 e 2 do APX.

· Aprovação e divulgação da programação aprovada (item anterior).

· Detalhamento do plano de trabalho para a fase 0.

· Comunicação/formalização do comprometimento dos recursos (pessoas, informações, logística) requeridos para a fase 0.

· Revisão dos processos, informações geradas, recebidas e necessárias.
· Revisão do levantamento das aplicações e arquivos implantados em computador (aplicações e arquivos atuais)

· Preparação das apresentações (alta administração, CPD, áreas usuárias)

· Obtenção da documentação produzida em sessões anteriores (matrizes, recomendações, etc.)

· Detalhamento do plano de trabalho para a fase 1.

Fase 1 – Sessão de Avaliação e Planejamento

Nesta fase é feito a analise das informações reunidas na fase 0 e parte da matriz atual e das constatações feitas. O objetivo de tal análise é chegar à matriz objetivo, a um conjunto de recomendações e a um plano de ação.
São tarefas desta fase:

· Abertura da sessão e exposição oral, feita pela alta administração.

· Apresentação dos problemas das áreas usuárias (exposições orais, com recursos visuais de apoio).

· Apresentação dos problemas relacionados a processamento de dados (pelo responsável por processamento de dados)

· Construção da matriz atual.

· Apresentação da documentação produzida em sessões anteriores.

· Avaliação da situação atual em relação ao planejado anteriormente (comparação entre como está e como deveria estar).

· Análise da situação atual com relação a problemas e necessidades atuais.

· Construção da Matriz Objetivo.

· Recomendações.

· Plano de Ação.

Fase 2 – Validação

Aqui os resultados da fase 1 são documentados e apresentados à alta administração e a outros setores da empresa para aprovação, discussão de prioridades e obtenção de recursos. 
É tarefa desta fase:

· Oficializar as conclusões alcançadas e o plano de ação obtido de maneira estabelecida pela organização.

2.3.6.7
PROPLAN – Programa de Planejamento
O objetivo desta metodologia é simplificar o método BSP com o objetivo de possibilitar a aplicação de uma metodologia para fins e situações específicos. Nos casos em que a alta administração não está disposta a entrar em um processo muito longo e detalhado, esta metodologia se apresenta como uma alternativa, mas da mesma forma que as outras, ainda precisa do apoio da alta gerência.

Basicamente, consiste num processo em que se coloca a alta administração da empresa em um trabalho conjunto, semi-estruturado, por um período de três a quatro dias, em que são exploradas as percepções do grupo em termos dos principais problemas e questões estratégicos da empresa, sendo este trabalho conduzido de forma livre, sem qualquer roteiro preestabelecido, objetivando-se fazer surgir uma grande quantidade de idéias (NETO, 2004).

Normalmente esta metodologia apresenta duas etapas:

Sessão informativa – com o objetivo de criar um ambiente de intimidade e descontração entre os integrantes do grupo, são feitas palestrar com mensagens de interesse do grupo.

Sessão de planejamento – feito em cinco etapas, que devem ser discutidas detalhadamente em seqüência.  As cinco etapas são:

· Determinação de áreas de interesse, em que são definidos os assuntos e tópicos que serão objeto do debate.

· Determinação de objetivos da empresa em cada uma das áreas de interesse estabelecidas.

· Identificação dos principais problemas que impedem a empresa de atingir os objetivos estabelecidos.

· Determinação de prioridades para a solução dos problemas.

· Pesquisa e especificação de soluções para os problemas considerados prioritários.

A figura 10 mostra um esquema do PROPLAN:
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Figura 10: Aplicação do PROPLAN (Torres, 1989)
2.3.6.8
BIAITI - Business Information Analysis Integration Technique

No final da década de 70, foi realizada uma pesquisa conduzida por Donald Burnstine, com o objetivo de descobrir se diferentes organizações, possuem necessidades de sistemas de informação distintas, ou se existiria alguma semelhança que auxiliasse o analista na identificação de processos funções genéricas. Esta pesquisa concluiu que existem apenas sete questões distintas que diferenciam as organizações na forma pela qual elas utilizam as informações.  

A metodologia BIAIT utiliza as sete questões. São elas:

· Como é feito o pagamento dos produtos/serviços pelo cliente? A empresa cobra posteriormente ou o cliente faz este pagamento a vista?

· Os produtos adquiridos são transportados posteriormente ou o cliente os leva consigo, no ato da compra?

· Em alguns negócios, deve ser mantido um completo histórico das transações com cada um dos clientes da empresa; em outros, a identificação e manutenção de um cadastro de cliente não é necessária.

· Uma quarta questão refere-se à negociação entre clientes e fornecedor, principalmente em termos de preços.

· Como os produtos são transacionados?Há forma de locação ou de venda?

· Deve ser mantido um completo registro e identificação da unidade específica que foi vendida a determinado cliente, como é o caso, por exemplo, de um automóvel, ou não é necessária a identificação de cada unidade de produto vendida?

· Os produtos/serviços são produzidos por encomenda e com especificações próprias ou atendem a especificações padronizadas?

Segundo o modelo, essas sete questões irão originar 128 tipos de organizações diferentes, sendo que cada uma possui uma estrutura de sistemas de informação. O funcionamento resumido do BIAIT é apresentado na Figura 11.
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Figura 11: Funcionamento do BIAIT segundo Neto (2004)
2.3.6.9
Estrutura de Zachmam 

O principal o objetivo desta estrutura é proporcionar uma forma de garantir padrões para a criação de ambientes de sistemas de informação e que este seja integrado.
Dentro do ambiente empresarial os elementos humanos exercem diferentes papeis e suas perspectivas dependem de sua necessidade e da forma como é utilizada a informação. 

A estrutura de Zachmam possui cinco diferentes perspectivas no eixo vertical: planejador, proprietário, designer, construtor e subcontratado. Para uma boa definição de arquitetura, essas perspectivas são muito importantes, pois inclui desde a visão contextual do negócio, até a visão de quem constrói partes específicas de um produto.

No eixo horizontal, estão as dimensões que respondem às seis questões básicas para resolver um problema. Cada perspectiva deve focar: as entidades ou coisas, as atividades a executar, os locais considerados, as pessoas envolvidas, o momento da execução e as modificações necessárias. Para diminuir a complexidade, é interessante analisar uma dimensão por vez. 

Na figura 12 é representado a estrutura de Zachmam completa. No exemplo é descrito a arquitetura de um objeto, permitindo um entendimento completo no mesmo, seja um produto, organização ou oportunidade almejada.
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Figura 12: Estrutura de Zachman
Fonte: Adaptado de ZACHMAN, John A. Enterprise Architecture: The Issue of the Century. DATABASE PROGRAMMING AND DESIGN, op. cit.

Em caso de mudança de perspectiva ou dimensão, esta descrição será muito útil, pois será possível visualizar as conseqüências da alteração sobre as outras perspectivas e dimensões.

No tabela 20 a estrutura é mostrada por uma matriz com as perspectivas na coluna da esquerda e as dimensões na primeira linha. Os produtos estão da coluna da direita e na última linha. Parte-se do princípio que o objeto a ser definido é um sistema.

[image: image36.png][P eroees | s | s | s | o | wores

sueinnon escor0

[r— oo

vescren =

constunon Coo

siscowm [—
s | rwho | rene | OAMZY f crowoorh | egraren





Tabela 20: Estrutura de Zachmam mostrando os produtos
Fonte: Adaptado de INMON, William H.; ZACHMAN, John A.; GEIGER, Jonathan G. Data Stores Data Warehousing, pág 60.

A estrutura de Zachmam se baseia em sete regras básicas. São elas:

1. As dimensões têm a mesma importância;

2. Cada dimensão representa uma abstração do quadro completo para auxiliar a focalizar a atenção num aspecto particular da situação;

3. Cada meta modelo só se aplica a uma dimensão.

4. Cada perspectiva é única e difere das ouras em função das restrições que cada ima impõe;

5. Cada célula é única e é representada pela meta-entidade que ela contém;

6. Toda dimensão é necessária e fornece uma abstração de uma visão completa tendo por objetivo responder a uma questão particular;

7. Recursividade lógica.

2.3.6.10
EAP – Enterprise Architecture Planning

A metodologia Enterprise Architecture Planning (Planejamento de Arquitetura de Empresa) adotou o mesmo nome do processo, que tem como objetivo definir uma arquitetura para o uso da informação que auxilie na atividade da empresa e planejar a sua implementação.

Nesta metodologia são definidas as arquiteturas e somente após o final do EAP é que é feito o design e a implementação, que fica a cargo do pessoal de SI. São três as arquiteturas a definir: uma de dados, uma de aplicações, e uma de tecnologia. A arquitetura determina o que é preciso fazer e o plano de implementação, define quando serão implementadas as arquiteturas. 

Esta metodologia é composta por sete componentes distribuídos em quatro camadas, que representam uma visão distinta do que precisa ser feito. Na figura 13 é ilustrado a seqüência lógica para a definição das arquiteturas e do plano de implementação.
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Figura 13: Componentes do EAP
Fonte: Adaptado de SPEWAK, Steven H.; HILL, Steven C. ENTERPRISE ARCHITECTURE PLANNING, op. cit., p. 13.

Camada 1

Planejamento inicial – define os envolvidos, qual metodologia e as ferramentas a serem usadas. Isso resulta em um plano de trabalho que precisa do apoio da alta gerência para dar continuidade e passar para as próximas seis fases.
Camada 2

Modelagem da empresa – reúne-se o conhecimento sobre a organização e as informações necessárias para a sua atividade.

Sistemas e tecnologias atuais – como o próprio nome sugere, é onde se faz o levantamento dos sistemas atuais, bem como as plataformas tecnológicas. Os dados coletados nesta fase servirão como base para o plano de migração para o ambiente que será construído.
Camada 3

Arquitetura de dados – definido os principais tipos de dados.
Arquitetura de aplicações – onde se definem as aplicações que irão gerenciar os dados.

Arquitetura de tecnologia – aqui são definidas as plataformas tecnológicas necessárias.

Camada 4

Plano de implementação e migração – onde é definida a aquisição ou a seqüência de implementação dos aplicativos, além de uma análise da relação custo/benefício e uma proposta de migração da situação atual para a desejada.

No quadro 21 está retratado as sete fases que compõe a metodologia EAP:
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Tabela 21: Guia de Planejamento de Longo Prazo de Dados/Sistemas
Fonte: Adaptado de SPEWAK, Steven H.; HILL, Steven C. ENTERPRISE ARCHITECTURE PLANNING, op. cit., p. 55.
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Conclusões e trabalhos futuros





Análise crítica do estudo de caso





Elaboração do PSI da empresa do estudo de caso





Identificação de elementos estratégicos para uma organização





Adaptação da metodologia de PSI escolhida





Metodologia de aplicação de PSI





Escolha da instituição bancária para o estudo de caso





Estudo da área de Planejamento Estratégico








Estudo do setor bancário





Estudo da área de Planejamento de Sistemas de Informação





Problema de pesquisa:





Alinhamento da TI aos objetivos estratégicos de Gestão por Competência no Setor Bancário





Definição do escopo
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