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CAPITULO 2
INICIO DO

PROJETO

ste capitulo descreve o Inicio do Projeto, o ponta no qual uma empresa cria e avatia as metas e

expectativas originais para um novo sistema. A primeira efapa no processo é identificar um pro-
jeto que agregard valor ao negécio e criar uma solicitac@o de sistema que proporcione informa-
cBes basicas sobre o sistema proposto. A seguir, o analista executa uma andlise de viabilidade
para determinar a viabilidade técnica, econémica e organizacional do sistema, e, se apropriado,
o sistema & selecionado e o projeto de desenvolvimento & iniciado.

OBJETIVOS

B Compreender a importincia de vincular o sistema de informagdes is necessidades da
empresa.

B Ser capaz de criar uma solicitagio de sistema.

B Compreender como avaliar a viabilidade técnica, econdmica e organizacional.

B Ser capaz de executar umna andlise de viabilidade.

B Compreender come projetos sdo selecionados em algumas empresas,

ESTRUTURA DO CAPITULO
Introdugio Viabilidade Organizacional
Identificagdo do Projeto Aplicacao dos Conceitos a CD Selections
Solicitacdo de Sistema Selecdo do Projeto
Aplicacdo dos Conceitos & CD Selections Aplicagdo dos Conceitos a CD Selections
Anilise de Viabilidade Resumo
Viabilidade Técnica

Viabilidade Econdmica
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INTRODUCAO

Para algumas pessoas — um gerente, um membro de equipe, um representante de vendas ou i an
lista de sisternas -~ a primeira etapa em qualquer novo projeto de desenvolvimento & perceber umg
oportunidade de melhorar os negdcios. Novos sistemas se iniciam a partir de alguma necessidade ou:
oportunidade de negdcio. Muitas idéias de novos sistemas ou de aprimoramento de sistemas existentes
surgem & partir da aplicaco de uma nova tecnologia, mas uma compreenso da tecnologia normal.
mente € secundaria em relacdo a uma sélida compreensdo da empresa e de seus objetivos.

Isso pode parecer evidente, mas infelizmente muitos projetos sdo iniciados sem uma compre-
ensdo clara de como o sistema melhorard a empresa. O campo do sistema de informagdes (ST) ¢
preenchido com milhares de jargdes, modismos e tendéncias (p. ex., gerenciamento de relaciona-

mento com o cliente [CRM, customer relationship management], computagio mével, anélise de’

dados). A promessa dessas inovacdes pode parecer ti0 atraente que algumas empresas iniciam og
projetos mesmo sem estarem certas do valor que oferecem, porque acreditam que as tecnologiag

séo, por si s6, importantes. Um levantamento realizado em 1996 pelo Standish Group descobriy”
que 42% de todos os projetos corporativos de SI foram abandonados antes da conclusio; um es-
tudo semelhante realizado no mesmo ano pelo General Accounting Office constatou que 53% de -

todos os projetos de SI do governo dos Estados Unidos deixaram de ser concluidos. Na maioria
das vezes, os problemas podem ser remetidos ao inicio do SDLC, em que pouquissima atengdo
foi dada 2 identificagfio do valor agregado e & compreensiio dos riscos associados ao projeto.

Isso significa que o pessoal técnico nio deveria recomendar novos projetos de sistemas? Ab-
solutamente néo. De fato, a situagfo ideal € que tanto o pessoal de TI (p. ex., os especialistas em
sistemas) quanto o pessoal de negécios (p. ex., os especialistas em negécios) trabalhem juntos
visando encontrar maneiras para que a tecnologia dé suporte s necessidades da empresa. Dessa
forma, as empresas podem dinamizar as tecnologias estimulantes que estfo disponiveis enquanto
assegurarn que 0s projetos estiio baseados em objetivos reais da empresa, como crescimento de
vendas, melhoramento do servigo ao cliente e diminuigfio de despesas operacionais. Finalmente,
os sistemas de informagdes precisam afetar os resultados da empresa (de forma positival).

Em geral, um projeto € um conjunto de atividades com um ponto de partida e um ponto final
voltados para a criacdo de um sistema que agregue valor ao negécio. O Inicio do Projeto acontece
quando alguém (ou algum grupo) na empresa (denominado responsdvel pelo projeto) identifica
algum valor agregado que pode ser obtido usando tecnologia da informagdo. O projeto proposto é
descrito de forma resumida, usando a técnica denominada solicitagdo de sistema, que & submetida
a um comité de aprovagio para consideragdes. O comité de aprovagfo examina a solicitacio de
sistema e toma uma decisfo preliminar, baseada nas informaces fornecidas, de analisar ou nic a
proposta. Caso positiva, a proxima etapa é a andlise de viabilidade.

A andlise de viabilidade desempenha um papel importante na deciséo de prosseguir com um
projeto de desenvolvimento de SI. Ela examina os pros e contras relativos aos assuntos técnicos,
econdmicos e organizacionais de desenvolver o sistema e oferece A empresa um quadro ligeira-
mente mais detalhado das vantagens de investir no sistema, assim como de qualquer obsticulo
que possa surgir. Na maioria dos casos, o responsdvel pelo projeto trabalha junto com um analista
(ou equipe de analistas) para desenvolver a andlise de viabilidade para o comité de aprovagio.

Uma vez que a andlise de viabilidade esteja concluida, ela é submetida novamente a0 comité
de aprova¢Ho junto com uma solicitagio de sistema revisada, O comité, em seguida, decide se aprova
ou rejeita o projeto ou, ainda, se adia o projeto até que informagbes adicionais sejam disponibili-
zadas. Os projetos sdo selecionados ponderando riscos e compensacGes e fazendo avalacdes cri-
ticas no nivel orgarizacional.

IDENTIFICACAO DO PROJETO

Um projeto € identificado quando alguém na organizag@o identifica uma necessidade da empresa
de construir um sistema. Isso poderia ocorrer dentro de uma unidade da empresa ou na drea de T1,
por mejo de um comit€ de gerenciamento encarregado de identificar oportunidades de negdcios
ou evoluir a partir de uma recomendag#o feita por consultores externos. Os exemplos de necessi-
dades da empresa incluem dar suporte a uma nova campanha de marketing, atingindo um novo
tipo de cliente ou melhorando as interagdes com os fornecedores. As vezes, as necessidades sur-
gem a partir de algum tipo de “desconforto” dentro da-empresa, como uma perda da fatia do mer-
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RIS (oA  2-A ENTREVISTA cOM Lyn McDERMID, CIO, DOMINION ViRGINIA POWER

gm ClO precisa ter uma viséo global ao identificar & selecio-
r projetos para sua empresa. Eu ficaria confuso se tivesse de
ministrar em uma base projete por projeto. Dessa maneira,
ssifico os projetos de acordo com meus frés papéis como um
0, e a combinag&o do meu portfélio de projeto muda depen-
ando do ambiente atual da empresa.

- Meu primeiro papel é o de manter a empresa funcio-

“gando. Isso significa que todos os dias, quando cada pessoa
‘ chega para trabalhar, pode executar seu frabalho de forma efi-
“ciente. Avalio isso usando vérias medidas de nivel, custo e pro-
ditividade do servico. Os projetos que mantém a empresa fun-
“cionando poderiam ter uma prioridade alta se ela estivesse no

meio de uma fusdo de empresas, ou poderiam fer uma priorida-
de baixa se tudo estivesse funcionando nermalmente, come de

Meu segundo papel é o de impulsionar inovacdes que
agreguem valor @ empresa. Administro isso examinando
nossas linhas de negécios e perguntando quais delas agregam
mais valor para a empresa. Ha areas para as quais devo estar
agregande mais valor. Por exemplo, se tivéssemos uma estraté-
gia de marketing altamente inovadora, precisariamos de inova-
&0 nessa drea. Se as operagdes estivessem fluindo normalmente,
haveria menos necessidade de inovac@io nessa drea.

Meu terceiro papel é estratégico, olhar o futuro e enconirar
novas oportunidades fanto para a drea de Tl quanto para o
negécio de fornecimento de energia. Isso pode incluir investigar
os sistemas de processos, como leitura automética de medidores,
ou analisar as possibilidades de tecnologias sem fio.

costume.

Lyn McDermid

cado, niveis pobres de servigos voltados ao cliente ou aumento da concorréncia. Outras vezes,
novas iniciativas e estratégias de negdcios s3o criadas e um sistema € requerido para habilitd-las.

As necessidades da empresa também podem vir 3 tona quando a empresa identifica maneiras
exclusivas e competitivas de usar a TL. Muitas empresas acompanham de perto uma fecnologia
emergente, que 6 a tecnologia que ainda estd sendo desenvolvida e ainda ndo € vidvel para uso
empresarial abrangente em larga escala. Por exemplo, se as empresas permanecerem bem infor-
madas sobre tecnologias como a Internet, cartdes inteligentes e e-mails aromatizados e se famili-
arizarem com essas tecnologias em seus estdgios iniciais, poderfio desenvolver estratégias de ne-
gécios que dinamizem os recursos dessas tecnologias e introduzi-las no mercado como um pri-
meiro proponente. Em uma situagio ideal, elas podem se beneficiar dessa vantagem ganhando
dinheiro e continuando a inovar, enquanto os competidores correm atrés.

O responsdivel pelo projeto é alguém que reconhece a imperiosa necessidade de a empresa adotar
um sistema e estd interessado em ver o sistema bem-sucedido. Ele trabalhard durante todo o ciclo de
vida de desenvolvimento do sistema (SDLC, system development life cycle) para certificar-se de que
o projeto estd sendo conduzido na diregio correta sob a perspectiva da empresa. O responsavel pelo
projeto funciona como o principal ponto de contato para o sisterna. Normalmente, o responsdvel pelo
projeto exerce uma fun¢io administrativa, como Marketing, Contabilidade ou Finangas; porém, os
membros da drea de TT também podem ser responséveis ou co-responséveis por um projeto.

O tamanho oun escopo do projeto determina o tipo de pessoa adequado para ser responsdvel.
Um pequeno sistema de departamentos pode requerer apenas o suporte de um dnico gerente; en-
tretanto, uma grande iniciativa organizacional pode precisar do suporte de toda a equipe de geren-
clamento sénior, e até mesmo do CEQ (Chief Executive Officer, presidente). Se um projeto € pu-
ramente técnico por natureza (p. ex., melhoramentos para a infra-estrutura da TT existente; pes-
quisa minuciosa da viabilidade de uma tecnologia emergente), entdo o suporte da TI € apropriado.
Quando os projetos t8m grande importancia para a empresa, ainda que tecnicamente complexos,
pode ser necessario reunir o suporte tanto da drea de negdcies quanto da drea de TL.

A necessidade da empresa conduz aos requisitos de alto nivel da empresa para o sistema. Os
requisitos representam o que o sistemna de informagdes fard ou que funcionalidade conterd. Eles
precisam ser explicados em um nivel alto para que o comité de aprovagao e, finalmente, a equipe
de projeto compreendam o que a empresa espera do produto final. Os requisitos da empresa sfio
0s recursos e capacidades que o sistema de informagdes terd de incluir, como a habilidade de co-
letar pedidos de clientes on-line ou a habilidade de os fornecedores receberem. informagdes de
estoque & medida que os pedidos ocorrerem e as vendas forem feitas.

O responsivel pelo projeto também deve ter uma idéia do valor agregado pelo sistema, tanto

_de maneiras tangiveis quanto intangiveis. O valor tangivel pode ser quantificado ou medido facil-
mente (p. ex., 2% de redugio nos custos operacionais). Um valor infangivel resuita de uma crenga
intuitiva de que o sistema proporciona para & empresa beneficios importantes, mas dificeis de medir
{p. ex., um melhor servigo ao cliente, uma melhor posigdo competitiva).

T
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2-1 IDENTIFICAR O VALOR TANGIVEL E O INTANGIVEL f cmenio  Exemplos

Diversos membros do departamento financeiro
Vice-presidente de marksting

: ggsponsével pelo Projeio A pessoa que inicia o projeto e funciona
S I como o ponto de confato principal do

A Don'tlmon Virginia Power é uma das 10 maiores empre-  tempos de resposta ao consumidor e a reduzir os custos das: projeto do lado da empresa. Gerente de Tl
sas americanas de servicos piitblicos na &rea de elefricidade  equipes de operaces. o Comité de gerenciamento
pertencentes a investidores. A empresa distribui energia para ' cio
mais de 2 milhGes de residéncias e empresas na Virginia e na CEO

) Fonte: Computerworld, November 11, 1997
Carolind do Norte. Em 1997, a empresa aperfeigoou alguns ; -

de seus processos e'tecnologias principais. O objetivo foi me-  PERGUNTAS: . '

[hqrg;-;é: seivigo do'conisumidor  cortar custos operacionais de- . 1. Quais os fipos: de ocorréncias que levam a Dominion Virgih
: hd UM OVGSi Power a precisar conhecer as localizacBes dos postes de en

Aumentar as vendas

Melhorar a fatia de mercadeo
Melhorar o acesso ds informagdes
Melhorar o servigo ao cliente

A razdo relacionada & empresa para
iniciar o sistemna.

Necessidade da Fmpresa

o gia? Com quefreqiéncia isso. ocorre? Que beneficios a emp

' Uma vez que o responsével pelo projeto identifique um projeto que atenda a uma necessidade
1m[.)0}1ante da empresa e possa identificar as solicitagdes e o valor agregado pelo sistema, é hora
de iniciar formalmente o projeto. Na maioria das empresas, o inicio do projeto Commeca com uma
técnica denominada solicitacdo de sistema.

Solicita¢io de Sistema

Uma'solicitaga”o de sistema € um documento que descreve as razdes da empresa para construir
um sistema e o valor que se espera que o sistema proporcione. O responsével pelo projeto normal-
mente conclui esse formuldrio como parte de um processo de selegio formal do projeto de siste-
ma denqo da empresa. A maioria das solicitagdes de sistema inclui cinco elementos: responsavel
pel(.) projeto, necessidade da empresa, requisitos de negécio, valor agregado e questdes especiais
(ve jaa Figuora 2-1). O responsdvel descreve a pessoa que funcionard como o contato principal do
pmJeth, e anecessidade da empresa apresenta as razdes da solicitagdo do projeto. Os requisitos do
negdcio do projeto referem-se aos recursos da empresa que o sistema precisara possuir, e o valor
agregado descreve os beneficios que a organizagdo deve esperar do sistema. As questoes especi-
ais estdo incluidas no documento como um local de referéncia para outras informacées que de-
vem ser consideradas na avaliagfio do projeto. Por exemplo, o projeto pede precisar ser concluido
dﬁent'ro de um prazo especifico. As equipes de projeto precisam estar atentas a quaisquer circuns-
tancias especiais que possam afetar o resultado do sistema,

A. solicitagdo de sistema concluida € enviada ao comité de aprovacao para consideracdes, Esse
comité de aprovagao poderd ser um comité de gerenciamento da empresa que se reina regular-
mente para tomar decisBes sobre sistemas de informagBes, um executivo sénior que tenha contro-
le C?os recursos organizacionais ou qualquer outra pessoa com poder de decisio que controle o uso
de investimentos da empresa. O comitd revé a solicitagfio do sistema e toma uma decisdo inicial,
baseada nas informagdes fornecidas, de investigar ou néio a proposta. Caso positivo, a préoxima
etapa é conduzir uma andlise de viabilidade.

Aplicacao dos Conceitos a CD Selections

Ao longo de todo o livro, aplicaremos os conceitos de cada capitulo a uma empresa ficticia, deno-
minada CD Selections. Por exemplo, nesta secdo ilustraremos a criagio de uma solicitacio de sis-
tema. A CD Selections ¢ uma cadeia de 50 lojas de miisica localizada na Califérnia, com matriz
em Los Angeles. As vendas anuais do dltimo ano foram de $50 milhoes e t8m crescido Aproxima-
damente de 3% a 5% ao ano durante os 1iltimos anos.

Reguisitos de Negécio
sistema fornecerd.

Valor Agregado
para a organizacdo.

Guestdes Especiais ou
Restrices

o projelo.

As capacidades de negéeio que o

Os beneficios que ¢ sisiema criard

Questdes que sdo refevantes para o
implemenlagds do sistema e para o
comité que toma as decisGes sobre

Diminulr os defeitos de produtos
Aperfeicoar a aguisicdo de estoque
Processos

Proporcionar acesso onfine ds informagdes
Obter informagdes demograficas de clientes
Incluir recursos de pesquisa de produtos
Preduzir relatérios de gerenciamento

Incluir suporte ordine ao usudrio

3% de aumento nas vendas

1% de aumento na falia do mercado

Reducdo no nimero de horas trabalhadas
aem 5% FTEs

Economic de custo de $200.000 proveniente
da diminuigdo de custos de estoque

Economia de $150.C00 proveniente da remogdo
do sisiema existente

Prazo estipulado pela diretoric para 30 de maio

Sisterna necessario na época do feriade do Natal

Autorizagdo de seguranca de nivel superior
necessdria para a equipe de projeto rabathar
com dados

* = equivalente a hordric infegral

FIGURA 2-1
0 Elementes do Formuldrio de Solicitagdo de Sistemo

 CONCEITOS |

2-B ENTREVISTA com Don HALLACY, PRESIDENTE DA SPRINT CORPORATION, SERVICOS DE TECNOLOGIA

EM ACAO

Na Sprint, os projetos de rede tém origem em dois pontos
favordveis — as unidades de Tt e de negécios. Os projetos da
Tl normalmente trafam das necessidades de infra-estrutura e su-
porte. Os projefos das unidades de negécios geralmente come-
gam apés uma necessidade da empresa ter sido identificada
localmente, e um grupe de negécios colabora de modo informal
com a Tl procurando uma solugdio que possa ser apresentada
para satisfazer &s expectativas dos clientes.

Uma vez que uma idéia foi desenvolvida, um processo de so-
licitag@o mais formal comega e uma equipe de andlistas é nome-
ada para investigar e validar a oportunidade. Essa equipe inclui
membros da comunidade de usudrios e da drea de Ti, e eles ana-

custos de tecnologia, treinamento e desenvolvimento; e criam um
caso de negécio, Esse caso de negécio contém o valor econdmi-
co adicional e o valer presente liquido do projeto.

E claro que nem todos os projetos passam por esse processo
rigoroso. Quanto maior o projeto, mais tempo & alocado para
a equipe de analistas. £ importante permanecer flexivel e ndo
permitir que o processo consuma a empresa. No inicio de cada
ano orgamentdrio, verbas especificas séio alocadas para melho-
rias e manufencdes operacionais. Além disso, esse dinheiro é
separado para financiar projetos rapidos, que agreguem valor
imediato sem passar pelo processo de aprovacéo tradicional.

Con Hallacy

lisam em alto nivel o que o projeto fard; criam estimativas para os

&
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FIGURA 2-2
Solicitacio do'Sistema para & (D
Selections

Experiéncia Anterior Margaret Mooney, vice-presidente de marketing, recentemente se mostr.
preocupada com o aumento de sites da Internet vendendo CDs. A Internet possui grande poten
al, mas Margaret deseja usd-la da maneira correta. Arriscar-se em comércio eletrfnico sem cons;.
derar fatos como seu efeito sobre as lojas fisicas e as implicacdes sobre os sistemas existentes g
CD Selections poderia causar mais mal do que bem.

A CD Selections atualmente possul um Web site que fornece informacdes bdsicas sobre .-+

empresa e sobre cada uma de suas lojas (p. ex., localizacfio, hordrio de funcionamento, telefone),

A pégina fol desenvolvida por uma firma de consultoria em Internet e tem como host um imp()r.-_:
tante provedor local de servigos de Internet (ISP, Internet Service Provider) em Los Angeles. O -
departamento de TIna CD Selections ganhou experiéncia com a tecnologia da Internet enquanto::

trabalhava com o ISP na manutengio do site; porém, ainda tem muito a aprender quando se trata

de conduzir negdécios pela Internet. -

Solicitaciio de Sistema Na CD Sefections, novos projetos de TI sdo analisados ¢ aprovados por um

comité de gerenciamento de projeto que se retine trimestralmente. O comité possui representantes
da drea de T1, assim como das dreas principais da empresa. Para Margaret, a primeira etapa foi
preparar uma solicitagfio de sistema para o comité, :

A Figura 2-2 mostra a solicitagdo de sistema que ela preparou, A responsavel é Margaret, ¢ as
necessidades da empresa so aumentar as vendas e melhorar o servigo de vendas para os consu-

Solicitac@o de Sistema — Projeto de Pedido pela Internet
Responsavel pelo Projeto: Margaret Mooney, Vice-presidents de Marketing

Necessidade da Empresa: Este projeto foi criado com o objetivo de afingir
novos clientes pela Internet e de servir melhor
os clientes existentes usando o suporte de
vendas pela Internet,

Requisitos de Negécio:

Usando a Web, os clientes devem ser capazes de procurar produlos e identificar as lojas fisicas

que os possuam em estogque. Devem ser capazes de reservar itens em alguma das lojas ou fazer

pedidos de itens gue nGo eslejom disponiveis ou em estoque. A funcionalidade que o sistema deve

possulr estd listade o seguir:

* Pesquisar completomente o estoque de produtos da CD Selections

* identificar as lojas de varejo que possuam o produto em estoque

¢ Reservar um produto em uma loja de varejo e agendar um horério para buscar ¢ produto

o Fozer um pedido dos produtos que no momenlo ndo estejam em estoque ou com o3 quais a
CD Selections ndo trabalha

* Receber a confimago de que um pedido pode ser feito & quando estard em estoque

Valor Agregado:

Esperamos que a CD Selections aumente as vendas reduzindo as vendas perdidas devido aos
itens fora de estoque ou ndo estocados e ctingindo novos clientes por meio de sua presenca na
Internet. Esperamos que a melthora dos servicos reduza as reclamag@es dos clientes, princisalmenie
porgue 50% das reclamacdes de todos os clientes se originam de itens fora de estoque cu néo
estocados. Além disso, a CD Selections deve se beneficiar com ¢ melhora da satisfacdo do diente
e o aumento do recenhecimenio da marca devido & sua presenga na Infernat,

As esiimativas consefvadoras de valor tangivel para a empresa incluem:

* 3750 mil em vendas provenienies de novos clientes

e $1875 mil em vendas provenientes de clientes existentes

® 350 mil provenientes da reduc@o anual das chamadas para ¢ servico de alendimento co cliente

Questdes Especiais ou Restricdes:

* O deparamento de markefing v& isso como um sistema esfratégico. Esse sistema para o Internet
agregard valor ao nosso modelo de negécio atual ¢ fambém servird come uma prova de
conceito para futuras empreiiadas na Infemet. Por exemplo, no futuro, a CD Selections pode
desejar vender produtos direlamente pela Internet. :

* O sisterna deverd estar funcionando adequadamente para o temporade de compras nas férias

do préximo ano.
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2-2 CRIE UMA SOLICITACAO DE SISTEMA

m sud propria universidade ou escola, e escolha uma- ~ QuEstho: -
Eria-aumentar a safisfagdo dos alunos comio pro-." " Crie
uld nos cursos. Atualmente os alunos‘podem: se: adm

midores. Observe que a necessidade nfio enfoca a tecnologia, como a necessidade de “atualizar a
nossa péagina na Web”. O foco estd nos aspectos comerciais: vendas e servigo ao consumidor.

No momento, os requisitos de negdceio sio descritos em um nivel de detalhes muito alto, Nesse
caso, a visao de Margaret para os requisitos inclui a habilidade de ajudar as lojas a atingir novos
consumnidores. Especificamente, os consumidores devem ser capazes de pesquisar produtos na
Internet, localizar uma loja que contenha o produto, reservar um produto para depois pega-lo na
loja, e pedir produtos que nfo estgjam no estoque no momento.

O valor de negécio descreve como 0s requisitos afetarfio a empresa. Margaret achou que iden-
tificar o valor do negécio intangivel € relativamente facil nesse caso. A Internet € uma drea “quen-
te”, portanto, ela espera que a Internet melhore o reconhecimento e a satisfacfo do cliente. Esti-
mar o valor tangivel € mais dificil. Ela espera que os pedidos feitos pela Internet aumentem as
vendas nas lojas, mas em quanto?

Margaret decide que sen grupo de marketing deve fazer algumas pesquisas de mercado para
descobrir quantos clientes de varejo nio concluem suas compras porque a loja nfo trabalha com o
artigo qgue estdo procurando. Eles descobriram que as lojas perdem aproximadamente 5% do total
de vendas provenientes de itens “fora do estoque ou nio estocados”. Esse nimero d4 a Margaret
alguma idéia de quanto as vendas poderiam anmentar a partir da base de clientes existente (espe-
cificamente, quase $50 mil por loia), mas nfo indica quantos clientes novos o sistema gerara,

Estimar o total de receita que a CD Selections deve esperar dos novos clientes da Internet néo
fot simnples. Uma abordagem foi usar alguns modelos-padréio da CD Selections para prever as vendas
das novas lojas. As lojas produzem em média quase $1 mithfo em vendas por ano (apds um ou
dois anos abertas), dependendo de fatores locais, como populacio da cidade, rendimentos médi-
os, proximidade com as universidades e assim por diante. Margaret estimou que adicionar o novo
site na Internet teria efeitos similares a abrir uma nova loja. Isso sugeriria rendimentos continuos
de $1 milhfio, um movimento de varias centenas de milhares de délares, depois que o Web site
estivesse operando durante alguns anos.

Juntas, as vendas dos clientes existentes ($2,5 milhdes) e dos novos clientes ($1 milhfo) tota-
lizaram cerca de $3,5 milhGes, Margaret criou estimativas conservadoras ¢ otimistas, reduzindo e
aumentando essas estimativas em 25%. [sso criou um intervalo de valores possiveis que variava
entre $2.625.000 e $4.375.000. Margaret é conservadora, portanto, decidiu incluir o niimero mais
baixo como sua projecio de vendas. A Figura 2-2 apresenta a solicitacio de sistema concluida.

ANALISE DE VIABILIDADE

Uma vez que a necessidade para o sistema e seus requisitos de negécio tenham sido definidos, &€ hora
de criar um caso de negdceio mais detalhado para compreender melhor as oportunidades e as limita-
¢Oes associadas ao projeto proposto. A andlise de viabilidade orienta a empresa a determinar se prosse-
gue com um projeto. A andlise de viabilidade também identifica os riscos importantes associados
ao projeto, os quais devem ser tratados se o projeto for aprovado. Como na solicitacio de sistema,
cada empresa possui seu préprio processo € formato para a andlise de viabilidade, mas a maioria
inclui trés técnicas: viabilidade técnica, viabilidade econfmica e viabilidade organizacional. Os
resultados dessas trés técnicas sdo combinados em um documento de Estudo de Viabilidade que

¢ fornecido ao comité de aprovagio no final do Inicio do Projeto. Veja a Figura 2-3.
T
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FIGURA 2-3
Fetores de AvaliocGio da Andlise de
Vinbilidode

Viabilidade Técnica: Nés Podemos Construi-lo? 7

* Familiaridade com a aplicacdo: menos familiaridade gera mais riscos

* Familioridade com a tecnologia: menos famifiaridade gera mais riscos

* Tamanho do projeto: projetos grandes @m mais riscos

* Compatibilidede: quanto mais dificil for a integracde do sistema com a tecnologia existente ng
empIasy, Maior serd o risco :

Viabilidade Econémica: Nés Devemos Consirui-lo?
¢ Cusios de desenvolvimento

» Custos operacionais anua’s

* Beneficios anuais [economia de cuslos e rendimentos)

» Custos e beneficios infangiveis

Viabilidade Organizacional: Se Nés o Construirmos, Ele Serd Usado?
Patrocinador(es) do projeto

Cerenciamento sénior

Usudrios

Qutros interessados

Estrategicamente o projefo astd em conformidade com o empresa?

Embora agora discutamos a andlise de viabilidade dentro do contexto de Inicio do Projeto,a &

maioria das equipes de projeto reexaminari seus estudos de viabilidade ao longe do SDLC e
revisitard seu contetido em virios pontos de verificagio durante o projeto. Se em qualquer ponto
0s riscos e limitagdes do projeto excederem seus beneficios, a equipe de projeto poderd decidir
canceld-lo on fazer as melhorias necessérias.

Viabilidade Técnica

A primeira técnica na andlise de viabilidade & avaliar a viabilidade técrica do projeto, até onde o
sistema pode ser projetado, desenvolvido e instalado com sucesso pelo grupo de TL A andlise de
viabilidade técnica €, em esséncia, uma andlise técnica de risco que se empenha em responder 4
pergunta: “Nds podemos crid-lo?™

Ha muitos riscos que podem comprometer a conclusao bem-sucedida do projeto. O primeiro é
a familiaridade dos usudrios e dos analistas com a aplicagdo. Quando os analistas niio estio fami-
liarizados corn a drea de aplicacfio da empresa, eles t&ém uma chance maior de interpretar mal os
usudries ou deixar escapar oportunidades de melhorias. Os riscos aumentam excessivamente quando
08 proprios usudrios estéo menos familiarizados com uma aplicagfio, como com o desenvolvimento
de um sistema para dar suporte a uma inovagio empresarial nova (por exemplo, a Microsoft lan-
¢ando um novo servigo de encontros de casais pela Internet). Em geral, o desenvolvimento de novos
sistemas & mais arriscado do que as ampliagdes feitas em um sistema existente, porque 0s siste-
mas existentes tendem a ser mais bem compreendidos.

A familiaridade com a tecnologia é outra fonte importante de risco técnico. Quando um siste-
ma for usar uma tecnologia que ndo tenha sido usada antes dentro da empresa, hd uma chance
maior de os problemas acontecerem, e 0s atrasos serfio provocados devido A necessidade de aprender
a usar a tecnologia. O risco aumenta muito quando a tecnologia propriamente dita € nova (p. ex.,
um novo conjunto de ferramentas de desenvolvimento do Java).

O porte do projeto 6 uma consideracfio importante, seja avaliado pelo niimero de pessoas da
equipe de desenvolvimento, pelo tempo que serd despendido para a sua conclusio ou pelo mime-
ro de recursos distinios do sistema. Os projetos maiores apresentam mais riscos, tanto pelo fato de
serem mais complicados de gerenciar como por haver uma chance maior de que alguns requisitos
importantes de sistema sejam negligenciados ou mal compreendidos. O grau em que o projeto
serd altamente integrado com outros sistemas (o que & tipico em grandes sistemas) poderd causar
problemas porque a complexidade aumenta onde muitos sistemas precisam trabalhar juntos.

: i . .
Usamos as palavras “cri-10” no sentido mais amplo. As empresas podem optar por comprar um pacote de software e
instald-Io e, nesse caso, a pergunta seria: “Podemnos selecionar o pacote coreto e instald-lo com sucesso?”

FIGURA 2-4
Ftopas para Conduzir a Viabilidode
Econdmica
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Finalmente, as equipes de projetos precisam considerar a compatibilidade dos novos sistemas
com a tecniologia j4 existente na empresa. Os sistemas raramente sfo construidos isoladamente —
eles sdo construidos em empresas que possuem diversos sistemas ja estabelecidos. Novas tecno-
logias ¢ aplicacdes precisam ser capazes de se infegrar com o ambiente existente por muitas ra-
zdes. Elas podem contar com dados provenientes de sistemas existentes, produzir dados que ali-
mentem outras aplica¢des e usar a infra-estrutura de comunicagdes existente da empresa. Um novo
sistema CRM, por exemplo, apresenta pouco valor se nfio usar os dados de clientes encontrados
em toda a empresa, em sistemnas de vendas existentes, em aplicagdes de marketing e em sistemas
de servicos voltados para o cliente.

A avaliagfio da viabilidade técnica de um prejeto ndo € algo trivial porque, em muitos casos,
sd0 necessdrias algumas interpretactes das condigGes subjacentes (p. ex., até onde um projeto
precisa crescer para se tornar menos vidvel?). Uma abordagem € comparar o projeto sob conside-
racio com projetos anteriores empreendidos pela empresa. Outra opgdo € consultar profissionais
de TI experientes da empresa ou consultores externos da drea de TI; freqgiientemente eles poderdo
julgar se o projeto é vidvel sob o ponto de vista técnico.

Viabilidade Economica

O segundo elemento de uma andlise de viabilidade € executar uma andlise de viabilidade econd-
mica {denominada também andlise de custo-beneficio) que identifica o risco financeiro associado
ao projeto. Essa andlise tenta responder & questo: “N6s devemos construir o sistema?” A viabili-
dade econdmica é determinada identificando-se custos e beneficios associados ao sistema, atribu-
indo valores a eles e, em seguida, calculando o fluxo de caixa e o retorne do investimento para o
projeto. Quanto mais caro o projeto, mais rigorosa e detalhada a andlise. A Figura 2-4 lista as eta-

liste o cusfo e os beneficios tangiveis
para o projefo. inciua os custos investidos
uma dnica vez & os custos recorentes,

1. Identificar Custos e Beneficios

Trabalhe com usudrics da empresa e
profissiona’s de Tl para criar valores pare
cada um dos custos e beneficios. Se
possivel, até mesmo os custos infangiveis
devem ser esfimados.

2. Atribuir Valores a Custos e Beneficios

Projete o comporfamento dos custas &
beneficios durante um certo tempo,
normalmente entre 3 e 5 anos. Se
necessario, aplique uma faxa da
crescimento aos nimeros.

3. Determinar o Fluxo de Caixa

Caicule quais séo os valores de custos e
beneficios futuros se medidos pelos
padrées de hoje. Viocd precisard
selecionar uma taxa de crescimenio para
aplicar o férmula NPY.

4. Determinar o Valor Atual Liquide

Calcule qual seré a vantagem financeira
que a empresa ferd em troca do
investimento que faré usande a fbrmula RO

5. Determinar o Retorno do Investimento

Descubra o primeiro ano no qual o
sistema apresenta mais beneficios que
custos. Apligue a formula de equilibrio
usando nimercs daquele ano. lsso ©
ajudard o compreender quanto fempo
levaré até que o sistema crie valor real
para a empresa.

6. Calcular o Ponto de Equilibrio

Trace um gré&fico de linhas representando.
custos e beneficios anuais. O pento em que
as linhas se cruzam é o ponio de equilibrio.

7. Fazer uma Representagéio Grafica
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FIGURA 2-5
Exemplos de Custos e Beneficios para o
Viehilidade Econdmica

pas necessdrias para executar uma analise de custo-beneficio; cada etapa serd descrita nas secGeg
seguintes.

Identificar Custos e Beneficios A primeira tarefa ao desenvolver uma andlise de viabilidade econdm;. -
ca ¢ identificar os tipos de custos ¢ beneficios que o sistema ters e listd-los na coluna da esquerda dg "
uma planilha. A Figura 2-5 mostra exemplos de custos e beneficios que podem ser incluidos.

Os custos e beneficios podem ser classificados em quatro cate gorias: (1) custos de desenvolyi-
mento, (2) custos operacionais, (3) beneficios tangiveis e (4) beneficios intangiveis. Os custos de -
desenvolvimento sdo aquelas despesas tangiveis contraidas durante a construgdo do sistema, como -
saldrios para a equipe de projeto, despesas com hardwares e softwares, honordrios de consultores,
treinamento, além de espago e equipamento de escrit6rio. Os custos de desenvolvimento geral- -
mente s&o considerados como custos dnicos ou investidos uma tnica vez. Os custos operacionais
sdo aqueles custos tangiveis que sao necessarios para operar o sistema, como os saldrios do pesso-
al de operagdes, taxas de licenciamento de softwares, atualizagbes de equipamentos e gastos com
comunicagdes. Os custos operacionais normalmente sio considerados custos continuos.

As receitas e economias sio aqueles beneficios tangiveis que o sistema permite que a empresa
arrecade ou as despesas tangfveis que o sistema permite que a empresa evite. Os beneficios tangf-
veis podem incluir aumento nas vendas, redugfio de pessoal e redugdo de estogue.

E claro que um projeto também pode afetar o resultado financeiro da empresa cortando os be-
neficios intangiveis ou provocando custos intangiveis. Os custos e beneficios intangiveis sio mais
dificeis de incorporar na viabilidade econdmica porque estéio baseados na intui¢iio e em pontos de
vista, em vez de em “niimeros concretos”. Entretanto, eles devem ser listados na planilha junto
com os itens tangiveis.

Atribuir Valores a Custos ¢ Beneficios Uma vez que os tipos de custos e beneficios foram identifi-
cados, vocé precisard atribuir valores especificos em dinheiro a eles. Isso pode parecer impossivel
— como alguém pode quantificar custos e beneficios que ainda niio ocorreram? E como esses
prognésticos podem ser realistas? Embora essa tarefa seja muito dificil, vocé tem de fazer o me-
lhor que puder para apresentar nimeros razodveis para todos os custos e beneficios. Apenas de-
pois disso o comité de aprovag#o pode tomar uma decisio pritica sobre se continua ou nfio com o
projeto.

A melhor estratégia para estimar custos e beneficios ¢ contar com pessoas que possuam a me-
lhor compreensdo deles. Por exemplo, custos e beneficios que estejam relacionados 2 tecnologia
ou ao proprio projeto podem ser fornecidos pelo grupo de TI da empresa ou consultores externos
e os usudrios da empresa podem desenvolver nimeros associados ao negdeio (por exemple, pro-
jecBes de vendas, niveis de pedidos). Vocé também pode considerar projetos anteriores, relatGrios
do setor e informagdes de fornecedores, embora essas abordagens provavelmente sejam um pou-
co menos precisas. Provavelmente, todas as estimativas serfio revisadas durante a evolugio do
projeto.

Custos de Desenvolvimento

Custos Operacionais

Salérios da Equipe de Desenvolvimento
Honerdrios de Consultores

Treinamento de Desenvelvimento
Hardwares e Softwares

Instalacdo do Fornecedor

Espago e Eauipamenio de Escritério
Custos de Conversdo de Dados

Atualizacdes de Softwares

Taxes de licenciamento de Sofwares
Conserios de Hardwares
Anclizacdes de Hardwares

Salarios da Equipe Operacional
Gastos com Comunicacdes
Treinamento de Usuarios

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis

Aumenio da Falia do Mercado
Aumento do Reconhecimento da Marca
Produtos de Qualidade mais Altg
Melhora ne Servigo Voltado ao Cliente
Melhores Relacdes com Fomecedores

Aumento nas Vendas

Reducdes de Pessaal

Reducdes de Estoque

Redugées de Custos de Tl
Methores Precos de Formecedores

- mundi
‘zeiro e

pedes e le

CONCEITOS -
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2-C VALOR INTANGEVEL NO CARLSON HOSPITALITY

: _,.l;.:(onduzi um caso de estudo no Carlson Hospircli-ty, um lider
~ndial em servicos de hotelaria, ubrangendo mais de 1300
. hotéis, balnedrios, resiaurantes e operagdes em navios de cru-
‘o m 79 paises. Uma de suas marcas, Rcdﬁ:sstan Hotei’&
‘Resorts, pesquisou informagdes sobr.e a permanéncia dos hés-
vantamentos sobre sua satisfacGo. A empresa conse-
fificar até que ponfo a percepsdo de cada héspede
‘com a experiéncia de sua estadia contribui.pura 0 seu enrique-
cimento existencial. Como resultado, a Rcdjsson.sabe o quanto
do valor futuro consolidado da empresa estd sm jogo, ifando em
‘vista & qualidade percebida com a experiéncia da estadia. Usan-

guiu quan

do esse modelo, a Radisson pode mostrar confiantemente que
um aumento de 10% na satisfacéio do cliente entre os 10% dos
clientes de qualidade mais alta conquistaré um ponto perceniu-
al da fatia de mercado para a marca. Cada ponto na ffmc de
mercado para a marca Radisson equivale a $20 mithdes em

receitas adicionais. ‘
Barbara Wixom

PERGUNTA; _ )
Como uma equipe de projeto pode usar essa informagéio para
ajudar a determinar a viabilidade econémica de um sistema?

FIGURA 2-6
Atibua Yalores a Custos e Benefidos

E sobre os custos e beneficios intangiveis? As vezes, é aceitdvel listar beneficios intangiveis,
como melhor service ao cliente, sem atribuir um valor monetirio; entretanto, outras vezcis as es-
timativas tém de ser feitas com referéncia a quanto um beneficio intangivel “vale a pena} . Suge-
rimos que vocé quantifique custos e beneficios se possivel. Se néo o ﬁ?er, como saberd se’eles
foram realizados? Suponha que um sistema se destine a melhorar o Servigo ao c_:hente. E’sse éum
beneficio intang{vel, mas vamos supor que um melhor servigo ao cliente dm'nnue_t o nimero de
reclamagdes de clientes em 10% a cada ano durante trés anos, ¢ que $200 mil sejam gastos em
despesas com ligagGes telefonicas e operadores que aten.dt?m aos reclamante‘s. Inesperadafpen_te,
temos alguns ntimeros muito tangiveis com os quais definimos metas e medimos o beneficio in-

ivel original. o
tanil Ifigur;;g 2-6 mostra 0s custos e beneficios junto com 0s V?.IOI‘ES atribuidos em dinheiro. Ob-
serve que o beneficio intangivel do servigo ao cliente foi quantificado com base em menos telv:sfo~
nemas de reclamagdes de clientes. O beneficio intangivel de se tornar capaz de oferecer serv1<{o§
que os concorrentes oferecem atualmente néo foi quantificac}o, mas f01lhstado para que ¢ comité
de aprovagio o considere quando avaliar a viabilidade econdmica do sistema.

Beneficios®
Aumento nas vendas 500.000
Melhora do servico ao cliente® 70.000
Reducdo nos custos do inventdrio 68.000
Total dos beneficios 638.000
Custos de desenvelvimento
2 servidores a $125.000 250.888
Impressora 100. o
licencas de software 34.845
Software de servidor 10,9
Trabalhe de desenvoivimento 1.236.525
Total dos custos de desenvolvimento 1.632.295
Custos operacionais
Hardware 28888
Soltware 90
Trabalho operacional . 111, o
Total dos custos operacionais 185.7
Total dos custos 1.818.083
°Ainda um importante bensficic infangivel serd a capacidode de oferecer servigos qua nossos
”CS:C:(ZES;?; jsrse::irgoc i;]g I::T ;T::'SB- foram baseados em custos reduzidos dos chamadas telefonicas
de reclamacdes dos clientes.
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2 sarvidores a $125.000
impressaras

licengas de software
Software de servidor
Trabalho de desenvolvimente

Hardware

Sofiware

Trabalho cperacional

Total dos Custos Operacionais:

Tatal dos Custos:

dos Custos:
PV de Todos os Custos:

Avmento nas vendas

Redugfio em chamadas de
reclomagdes de clientes

Reducao nos custos do inventério

Total dos Beneficios:
PV dos Beneficios:
PV de Todes os Beneficios:

Total dos Custos do Projeto
Menos Beneficios:

NPV Anual:

NPV Acumulado:

Retorno do Investimento:
Ponto de Equilibrio:
Beneficios Intangiveis:

Total dos Custos Operacionais:

PV [present value — valor atual)

Determinar o Fluxo de Caixa Uma an4lise de custo-beneficio formal normalmente contém custos
e beneficios durante um determinado niimero de anos selecionados (normalmente de trés a cinco . i
anos), para mostrar o fluxo de caixa durante um perfodo (veja a Figura 2-7). Quando esse método -

de fluxo de caixa & usado, os anos sdo listados na parte superior da planilha, para representar o
periodo da anélise, e os valores numéricos sio digitados nas células apropriadas, dentro do corpo
da planilha. As vezes, quantias fixas s3o digitadas nas colunas. Por exemplo, a Figura 2-7 lista s
mesma quantia para as chamadas de reclamacdes de clientes e custos de estogues para os cinco
anos. Normalmente, as quantias sio aumentadas por alguma taxa de crescimento para se ajustarj
inflagdo ou ao desenvolvimento dos negdcios, como mostrado pelo crescimento de 6% que € adi-
cionado aos nimeros das vendas na planilha de exemplo. Finalmente, os totais sic somados para
determinar quais serdo os beneficios globais e quanto maior o total global, mais vidvel a solugiio
em termos de sua viabilidade econdmica.

Determinar o Valor Presente Liquido (NPV, Nef Present Value) e o Retorno do Investimento Hs
diversos problemas com o método de fluxo de caixa, porque ele ndo considera o valor temporal
do dinheiro (isto €, um délar de hoje ndo vale um dolar de amanh) e ndo mostra o “prazer por
cada dolar” que a empresa estd recebendo pelo seu investimento. Portanto, algumas equipes de
projeto acrescentam célculos adicionais 4 planilha para fornecer ao comité de aprovagic um qua-
dro mais preciso do custo do projeto.

O valor presente liquido (NPV, net present value) é usado para comparar o valor presente dos
fluxos de caixa futuros com o desembolso de investimento necessdrio para implementar o projeto.
Considere a tabela na Figura 2-8, que mostra ¢ valor futuro de um investimento em délar hoje,
dadas quantidades de anos diferentes e taxas de variacéo diferentes. Se vocé tem uma amiga que
lhe deve um ddlar hoje e ela the devolver um délar daqui a trés anos, vocé terd sido enganado!
Levando-se em conta juros de 10% vocé receberd o equivalente a 75 centavos em termos de hoje.

250,000 0 o] 0 0
100.000 0 0 0 0
34.825 0 o] 0 0
10.945 0 0 o} 0
1.236.525 0 -0 o} 0
1.632.295 0 0 o} 0
54.000 81.261 81.261 81.261 81.261
20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
111.788 116.260 120910 125.744 130.776
185.788 217.521 222171 227.007 232.037
1.818.083 217.52] 222171 227 007 232.037 )
1.765.129 205.034 203.318 201.693 200157 2.575.331
1.765.129 1.970.163 2.173.481 2.375.174 2.575.331
500.000 530.000 561,800 595.508 631,238
70.000 70.000 70.000 70.000 70.000
48.000 68.000 68.000 468.000 68.000
638.00C - 668.000 669800 733.508 769.238
619.417 ’ 629.654 540,416 651.712 663.552 3.204.752
619417 1.249.072 1.889.488 2.541.200 3.204.752
{1.180.083) 450.47% 477.629 506.501 537.201
{1.145.712) 424,620 A437.098 450.019 463,395 629.42%
{1.135.712) (721.091) {283.993) 166.026 629.421
24,44% 620.421/2.575.331)
4,63 anos [o ponto de equilibric ocorre em 4 anos; 450.01¢ + 166.026 / 450.019 = 0,63}

Esse servico atualmente é fornecido pelos concormentes
Melhera na salisfagdo de cliente

FIGURA 2-7
Andlise de Custo-Beneficio

e s

~ FIGURA 2-8 .
0 Vlor de um Dolor Futuro Hoje
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1 0,943 0,209 0,870
2 0,890 0,826 0,756
3 0,840 0,751 0,572
4 0,792 0,683 0,497

Esta tabela mosta quanto um délar de hoje valerd dentro de 1 & 4 anos em termos
de hoje usando diferentes 1axas de juros.

O NPV pode ser calculade de muitas maneiras diferentes, e algumas delas s@o extremamente
complexas. Veja a Figura 2-9 para efetuar um célculo basico que pode ser usado em sua andlise de
fluxo de caixa para obter valores mais relevantes. Na Figura 2-7, os valores atuais dos custos e
beneficios sdo calculados primeiro (isto é, sdo mostrados em uma taxa de desconto). Depois, 0
NPV ¢ calculado e mostra a taxa de desconto dos custos e beneficios combinados.

O retorno do investimento (RO, return on investment) é um clculo que € listado em alguma parte
da planilha que mede a quantia em dinheiro que uma empresa recebe como retomo do dinheiro gasto
—- quando os beneficios excedem muito os custos, o resultado do calculo do ROI é alto. O cdlculo do
ROI é determinado pegando-se o total de beneficios menos os custos do sisterna e dividindo esse nd-
mero pelo custo total do sistema (veja a Figura 2-9). O ROT pode ser determinado por ano ou para todo
o projeto durante um certo periodo. Uma desvantagem do célculo do ROI € que ele considera apenas
os pontos finais do investimento, ndo o fluxo de caixa intermedirio, portanto néo deve ser usado como
o tinico indicador do valor de um projeto. Descubra o valor do ROI na planilha da Figura 2-7.

Determinar o Ponto de Equilibrio Se a equipe de projeto precisa executar uma andlise de custo-
beneficio rigorosa, pode precisar incluir informagdes sobre o tempo transcorrido até o projeto atingir
o equilibrio ou quando o retorno corresponderd ao capital investido no projeto. Quanto maior o
tempo que se leva para atingir o equilibrio, maior o risco do projeto. O ponfo de equilibrio é deter-
minado examinando-se o fluxo de caixa ao longo do tempo e identificanda-se o ano em que o8
beneficios serdio maiores que os custos (veja a Figura 2-7). Depois, os NPVs anual e acumulado
para aquele ano sio divididos pelo NPV anual para determinar quando ocorrerd o equilibrio no
ano. Veja a Figura 2-9 para ver o célculo do equilibrio.

- Férmula

Valor Atual [PV, Present Value)

Valor Atual Liguido NPV, Net
Present Value)

Reforno do Investimento RO,
Return on Invesimeni)

Ponto de Equitibrio

A quantia de um investimenio de hoje, Quantia
comparada o essa mesma guantia no futuro,

levande em conta @ inflagdo e o tempo.

(1 + faxa de jurosy

n = nimero de anos no fulure
O valor atual de benelicios menos o valor PV de beneficios — PV de custos
aival de custos.

O total de receitas ou econemia de custos Toial dos beneficios — Total dos custos

resulia de um determinado investimenio,

Tolal dos custos

NPY* anual — NPY acumuiado
NPY* anual

O ponte no tempo no qual os custos do prejeto
se igualam ao valor destinado o sle.

*Use a quantia do NPV anual @ partir do primeiro

ano em que o projelo fiver um Huxo de caixa positivo.
Adicicne a quantia anterior ao ano em que o

projeto tiver um fluxo de caixa positivo.

FIGURA 2-9

{ilculos Financeiros Usados para a Andlise de Custo-Beneficio

&
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EM ACAO

2-D RETORNO DO INVESTIMENTO

' IEm 1996, o IDC conduziu um estudo de 62 empresas que  PERGUNTAS:
Implementaram armazenagem de dados. Descobriram que as 1. Que tipo de razdes vocé daria para os graus de variagdo d

implementacdes geraram, em média, um retorno do investimen- retorno de investimento?

- [~} - ’ )
to em frés anos de 401%. A parte interessante & que embora 45 2. Como vocé inferpretaria esses resultados se fosse um gerent
emprasas ffanhom relatado resultados entre 3% e 1838%, o in-- pensando em investir em armazenagem de dados para syg”
tervalo variou de 1857% a percentuais de até 16000%! empresa? :

FIGURA 2-10

Ponto de equilibrio
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1500000
1000000
500000

Ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio também pode ser representado graficamente como mostrado na Figura
2-19. Os valores atuais acumulados dos custos e beneficios para cada ano sdo plotados em um
gréfico de linha, ¢ 0 ponto no qual as linhas se cruzam é o ponto de equilibrio.

Viabilidade Organizacional

A téc?nica final usada para a andlise de viabilidade & avaliar a vigbilidade organizacional do siste-
n/m, isto €, de que maneira o sisterna ser4 aceito pelos usudrios e incorporado nas operacdes con-
tinuas da empresa. H4 muitos fatores organizacionais que podem ter um impacto no projeto, e
desenvolvedores experientes sabem que a viabilidade organizacional pode ser o mais dificil gr,au
de viabilidade para avaliar. Em esséncia, uma anilise de viabilidade organizacional tenta respon-
der & pergunta: “Se nés o construirmos, ele serd usado?”

_ 'Uma maneira de avaliar a viabilidade organizacional de um projeto € saber até que ponto os ob-
j’euvgs do projeto estdo em conformidade com os objetivos da empresa. Conformidade estratégica
€o f'quste entre 0 projeto e a estratégia da empresa -— quanto maior a conformidade, menos risco o
projeto terd do ponto de vista da viabilidade organizacional. Por exemplo, se o departamento de
marketifg_ decidiu se tornar mais voltado para o cliente, entio um prajeta de CRM que produza in-
forrpagao u?tegrada com o cliente estaria em conformidade estratégica com o objetivo do marketing,
Muitos projetos T1 falham quando so iniciados pelo departamento de TI porque hé pouca ou ne-
nhuma conformidade com a unidade da empresa ou com as estratégias organizacionais.

. Uma segunda maneira de avaliar a viabilidade organizacional € conduzir uma andlise da parte
interessada.* Uma parte interessada é uma pessoa, grupo ou empresa que pode afetar (ou ser afe-
tado por) um novo sistema. Em geral, as partes interessadas mais importantes na introducio de
um novo sistema $d0 os patrocinadores do projeto, os usudrios do sisterna e o gerenciamento or-
ganizacional (veja a Figura 2-11), mas as vezes o sistema também afeta outras partes interessadas,

a - PIT - .
Um bom livio sobre andlise da parte interessada, que apresenta unta série de técnicas desse tipo de andlise, & o livio

Challengmg Sty aleglic I-Ianmng ASSM??IPIIOHS Theor v Case, d Te hmqu eR.O. Masonel. I. M ttroff, New Yo
+ 5 S, ar (¥ es, d - . L
fi » rk:
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' Técnicas de melhoramento:

Fazer uma apreseniacdo sobre os objetives do

Um patrecinador:
projefo e os beneficios propostes para aqueles

* |nicia ¢ projeto

» Promove o projelo executivos que s2 benelicior@o direlamente do
e Aloca seu fempo oo projeto sisiema
¢ TFornece recursos o Criar um protétipo do sislema para demonstrar

seu valor pofencial

Ge nciamento Gerentes Orgcmizc:cionois: ¢ [azer uma apresenfog@o parg © gerencigmento
org&niIGCiOHﬂl o T&m conhecimenio do projelo sobre os objativos do projelo e os beneficios
i ¢ Orcam dinheirc suficiente para o propostos
projeto e Divulgar os beneficios do projeto usando
® Encorgjam os usudrios a aceifarem memcrandos e baletins informativas
& usarem o sisfema organizacionais

¢ Fncorajar os patocinadores a falarem sobre
o projeto com seus pares

'lj'suélrios do Sistema Usuérios: e Alribuir papéis oficiais a usuérios na eguipe
. o Tomam decisdes que influenciam de projeto
o projeto e Atribuir oos usuérios tarefos especificas a
o Executem aiividades praficas para serem executadas com prazos claros
o projeto o Pedir opinides de usudrios regularmente
» Finalmente, determinam se o sistema [p. ex., em encontres semonais|
& bemsucedido usando ou nde o
sistema
FIGURA 2-11

Algumas Portes Interessadas Imporfantes para o Viabiidade Organizacional

Por exemplo, o departamento de SI pode ser uma parte interessada de um sistema porque os traba-
lhos ou papéis do SI podem ser alterados significativamente apds sua implementagdo. Uma parie
chave interessada, ndo pertencente aos patrocinadores, usudrios e ao gerenciamento no projeto da
Microsoft que incorporou o Internet Explorer como um componente-padriio do Windows foi o
Departamento de Justica dos Estados Unidos.

O patrocinador é um executivo de SI de alto nivel que normalmente, mas nem sempre, € 0 res-
ponsével pelo projeto que criou a solicitagdo de sistema. O patrocinador d4 suporte ao projeto pro-
porcionando tempo, recursos (p. ex., dinheiro) e apoio politico dentro da empresa, comunicando
a importincia do sisterna a outros tomadores de decisio. E importante ter mais de um patrocina-
dor, porque se ele deixar a empresa o superte também pode ir com ele.

Embora os patrocinadores proporcionem suporte ao sistema no dia-a-dia, o gerenciamento
organizacional também precisa dar suporte ao projeto. Esse suporte de gerenciamento transmite
ao restante da empresa a convicgio de que o sistema serd uma valiosa contribuigio e que 0s recur-
508 necessérios serfio colocados A disposicdo. De forma ideal, o gerenciamento deve encorajar as
Pessoas na empresa a usarem o sistema e a aceitarem as muitas mudangas que ele provavelmente
propiciaré.

Um terceiro grupo importante de partes interessadas sao os usudrjos do sistema que, afinal
de contas, vio usi-lo assim que tenha sido instalado na empresa. Muito freqiientemente, a
equipe de projeto se encontra com os usudrios no inicio de um projeto e, entfio, desaparece
até que o projeto tenha sido criado. Nessa situagio, raramente o produto final satisfaz as ex-
pectativas e is necessidades daqueles para os quais o sistema foi destinado porque precisa de
alteragGes, e 0s usudrios se tornam mais habilidosos & medida que o projeto progride. A par-
ticipagdo do usudrio deve ser promovida durante todo o processo de desenvolvimento, para
se ter certeza de que o sistema final serd aceito e usado, atraindo-se os usudrios ativamente
envolvidos no desenvolvimento do sistema (p.ex., executando tarefas, dando opinides e to-
mando decisdes).

O estudo de viabilidade final ajuda as empresas a fazerem investimentos de forma mais pru-
dente com relagfio ao ST porque forga as equipes de projeto a considerarem fatores técnicos,

o
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?conémicos e organizacionais que podem afetar seus projetos. Isso protege os profission
drea de TI de criticas, mantendo as unidades da empresa informadas sobre as decistes ep
onadas como lideres do processo de tomada de decisSes. Lembre-se: o estudo de viabilidy
deve ser revisado diversas vezes durante o projeto em pontos nos quais a equipe de projeto to

decisBes criticas sobre o sistema (p. ex., antes de o projeto comecar). O estudo de viabilidade".' '

também pode ser usado para dar suporte e explicar as escolhas criticas que sdo feitas duray,
tode o SDLC. °

Aplicacao dos Conceitos a CD Selections

O comité de gerenciamento se reuniu e colocou o projeto de Pedidos pela Internet como priorida.

de em sua lista de projetos. Um analista de sistema sénior, Alec Adams, foi designado para ayx. ;

liar Margaret a conduzir uma anélise de viabilidade por causa de sua familiaridade com o sistemg
de vendas e distribuicdo da CD Selections. Ele também era um 4vido ususrio da Web e tinha ofe.
recido sugestdes para o melhoramento do Web site da CD Selections.

. Alec e Margaret trabalharam juntos durante as semanas seguintes na analise de viabilidade, A
Figura 2-12 apresenta a pégina de resumo da anélise de viabilidade; o relatdrio propriamente ciito
era de quase dez pdginas, e fornecia detathes e documentagio de suporte adicionais.

Como mo_strado na Figura 2-12, o projeto € um pouco arriscado sob uma perspectiva técnica,
A CD Selections tem pouquissima experiéncia com a aplicagfo e a tecnologia proposta, porque o
ISP esteve gerenciando a maior parte da tecnologia do Web site até agora. Uma solugio pode ser
contratar um consultor com experiéncia em comércio eletrnico para trabathar com o departamento
de Tl ¢ oferecer orientago. Além disso, o novo sistema teria de trocar informac@es sobre pedidos
com o sistema de pedidos das lojas fisicas da empresa. Atualmente, as lojas de varejo individuais
enviam o8 pedidos elefronicamente, portanto receber pedidos e trocar informagées com os siste-
mas na Internet deve ser algo possivel,

A anilise de viabilidade econdmica inclui tentativas refinadas que Margaret fez na solicitagio
de sistema. A Figura 2-13 mostra a planilha resumida que levou s conclusdes sobre a anélise de
viabilidade. Espera-se que os custos de desenvolvimento sejam de aproximadamente $250 mil.
E_ssa é uma estimativa muito imprecisa, visto que Alec teve de formular algumas hipéteses no que
d%z respeito ao tempo que levard para projetar e programar o sistema. Essas estimativas serfio re-
visadas apés um plano de trabalho detalhado ser desenvolvido e & medida que o projeto progre-
dir.’ Tradicionalmente, os custos operacionais incluem os custos das operacfes com computador.
Nesse caso, a CD Selections teve de incluir 0s custos de pessoal da empresa, porque estio criando
uma nova unidade da empresa, resultando em um total de quase $450 mil a cada ano. Margaret e
Alec- decidiram usar uma estimativa conservadora para as receitas, embora observem qﬁe hé po-
tfmcml para retornes mais altos. Isso mostra que o projeto ainda pode agregar um valor significa-
FIVO, mesmo que hipbteses subjacentes provem ser excessivamente otimistas. A planitha foi pro-
jetada para um perfodo de trés anos, e os cdlculos do retorno de investimento e do ponto de equi-
librio foram incluidos. '

z.k }riabilidade organizacicnal € apresentada na Figura 2-12. H4 um patrocinador decidido, bem
pos’1c1onad0 na cmpresa para dar suporte ao projeto. O projeto é originado na drea de negécios ou
na drea funcional da empresa, ndo no departamento de SI, e Margaret estabeleceu cuidadosamen-
te o suporte para o projeto entre a equipe de gerenciamento sénior.

Esse ¢ um sistema incomum, em que os usedrios finais sdo consumidores externos da CD
Selections. Margaret € Alec nio fizeram nenhuma pesquisa de mercado especifica para ver como
0s clientes em potencial reagirfio ao sistema da CD Selections, portanto, i$s0 é um risco.

) Uma outra parte interessada no projeto € a equipe de gerenciamento responsével pelas opera-
¢Oes das lojas tradicionais € os gerentes das lojas. Eles devem receber muito incentivo, dado o
sefvig:o adicional que agora podem oferecer. Margaret e Alec precisam se certificar de que eles
sejam incluidos no desenvolvimento do sistema para que possam incorpord-lo adequadamente nos
processos de seus negdécios,

3 . I

Al_guns saldrios mf?r{nados podem parecer alios para vocg, A maioria das empresas usa um modelo de “custo total” para
estime‘u.r cus'ms salariais, no qual todos os beneficios (p. ex., seguro-satide, aposentadoria, taxas da folha de pagamento}
estdo incluidos nos saldrios ao se estimar custos,

- galactions. A Prop
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Resumo da Andlise de Viabilidade para o Projeto de Pedidos pela Internet

el Mooney e Alec Adams criaram a seguinte andlise de vicbilidade para o projete do Sistema de Pedidos pele Infemnet da CD
osta do sistema estd anexada, junto com o estude de viabilidade detalhado. Os destaques da andlise de

Jigbilidade s30:

"\)éébilidude Técnica

O Sistema: de Pedidos pela Ineret & tecnicamente vidvel, embora haja algum risco.

9, fisco da CD Selections em relagGo d familiaridade com formuldrios de pedidos pela Internet é allo

+ O departamenic de markefing possut pouca experiéncia com vendas e marketing baseados na Infernet.

o O depariamento de Ti possui amplo conhecimento dos sistlemas de pedidos existentes na empresa; porém, néo trabalhou com
sistemas de pedidos habilitados para o Web.

o Centenas de varejisias que possuem formuldrios de pedidos pela Inlemet esiGo presentes no mercado.

O risco da €D Selections em relogdo & familiaridade com a tecnologia & médic
» O departamento de Ti contou com consulfores externos & um provedor de servigos de informagées para desenvolver seu ambiente

Web existenie.
s O deparemenio de Tl aprendeu gradualmente o respeifo de sistemas Web fazende o manutengio do Web site existente.

o Ferramentas e produtos de desenvolvimento voltados para o desenvolvimenio de aplicagdes Web comerciais estdo disponiveis no
mercado, embora o depariomento de Tl tenha pouca experiéncia com eles.
¢ Os consullores estdo prontamente disponiveis para fornecer ajuda nessa area.

O femanho do projeto é considerado um risco médio

» Aequipe de projeto provavelmente incluird mencs de 10 pessoas.

o Serd necessario o envolvimento do usuario da empresa.

s Aduracdo do projeio ndo pode exceder um ano, por causa do prazo de implemeniagGe na época do leriado do Nalel, & deve

ser muito mais curte.

A compatibilidade com a infrarestrutura lécnica existente deve ser boa
» O sistema de pedides atual & um sistema clienteservidor criede usando padrdes aberios. Deve ser possivel uma inferface com a Web.

* Aslojos de varejo j& empregam e maniém pedidos elefronicamente.
o Uma infrestrutura para o Infemet ja estd disponivel nas lojas de varejo e na matriz da empresa,
o OISP deve ser capaz de dimensionar seus servigos para incluir um novo sistema de pedidos.

Viabilidade Econdmica

foi execuiada uma andlise de cusiobeneficio; consulte a planilha anexa para obter mais detathes. Uma abordagem conservadora
mosira que o sislema de pedidos pela Infernet fem uma boa chance de somar significativamente ao resultodo da empresa.

O retorno de investimenic (RO ao longo de 3 anos &: 229%

O beneficio tofal apds trés anos &: $3,5 milhdes (corrigidos pera valores atuais)

C equilibrio ocorre apds 1,7 ano

Custos e Bensficios infangives
» Melhera na satisfacdio do cliente
e Maior reconhecimenio da marca

Viabilidade Organizacional

Sob uma perspectiva organizacional, esse projeto possui um risco baixo. © objeiivo do sistema, gue & aumentar as vendas, esta em
conformidade com @ meta do gerenciamento sénior de aumentar as vendas para a empresa. A mudanca para o Infemet também esid
em conformidade com @ meta de marketing para se tomar mais habil em marketing e vendos pela Infernet. '

O projeto tem uma potrocinodoro, Margaret Mocney, Vice—presideme de marketing. Margaret esta bem posicicnada para ser
responsével por esse projeto e inshulr o restante da equipe de gerenciamenio sénior, quando necessario. Alé agora, grande parte do
gerenciamento sénicr esté atenta & &é suporte & iniciativa.

Espera-se que os usudrios do sistema, consumidores da Infernet, apreciem os beneficios da presenca da CD Selections na Web, £
o gerenciamento nas lojas de varejo deve aceitar o sistema, dada a possibilidade de aumenio nas vendas em nivel de lofa.

Comentdarios Adicionais:

* O departamento de marketing v& o projefo como um siskema estratégico. Esse sisfema para a Infernet agregard valor ac nosso
modelo de negécio ctual e também servird como uma prova de conceiio para futuras empreitadas na Internet. Por exemplo, NO
futuro @ CD Selections pode desejar vender produios diretamente pela Infemnet.

* Devemos considerar @ contralagdio de um consultor com experiéncia em aplicagdes similares para ajudar com ¢ projeto.

» Precisaremos contratar pessoal novo para operar o novo sistema, tante no aspecto #cnico quanto no de operagdes da empresa.

FIGURA 2-12
Andlise de Vighilidade para o CD Selecfions T




42 Cagitulo Dos Inicio do Projeto 43
2-3 CRIE UMA ANALISE DE VIABILIDADE
Tarefa: Andlise e Projeto 42.000 0 0
Tarefa: Implemeniacéio 120.000 0 0
Honorérios de Consultores 50.000 8] G
Treinamento 5.000 8] o]
Espaco e Equipamento de Escritbrio 2.000 0 0
Software 10,000 0 0
Hardware 25.00C 0] 0]
Total dos Custes de Desenvolvimento: 254.000 0 0]
Mao-de-obra: Webmaster 85.000 87.550 Q0177
Maode-obra: Técnico em Redes 60.000 61.8C0 63.654
Mao-deobra; Operagées com Computader 50.000 51.500 53.045 (encontrada na solicitagfio de sistema) e os riscos de construir o sistema (apresentados na ané-
Mao-deobra: Gerente de Negacios 60.000 61.800 63.654 lise de viabilidade).
M‘?O'de"’bmf Gerente Assistente 45.000 46.350 47.741 Antes de aprovar o projeto, porém, o comité também considera o projeto sob uma perspectiva
mc:o]-‘de-oprc ' d3 Qsﬁe”'es 9?888 912388 Q? gg (}) organizacional, levando em consideragio todo o portfélio de projetos da empresa. Essa maneira
Licﬁ Izocs(;g:sSo?rwzre are 3000 1 060 1000 de gerenciar projetos € denominada gerenciamento de porifélio. O gerenciamento de portfolio leva
At oE(i;z ccdes de Hardware 5000 2000 3000 em consideragdo os diferentes tipos de projetos que existem em uma empresa — grandes e pe-
Treinamento de Usudirios 2 000 1.000 1.000 quenos, de alto e baixo risco, estratégicos e taticos (veja a Figura 2-14 para conhecer diferf?ntes
Gastos com Comunicacdes 20.000 20.000 20.000 maneiras de classificar os projetos). Um bom portfélo de projetos terd a combinagio de projetos
Despesas com Marketing 25.000 25.00C 25.000 mais apropriada para as necessidades da empresa. O comité age como um gerente de portfolio,
Total dos Custes Operacionais: 446000 452700 464,751 com o objetivo de maximizar o desempenho do custo/beneficio e outros fatores importantes dos
projetos em seus portfélios. Por exemplo, uma empresa pode desejar manter projetos de alto risco
Total dos Custos: /00.000 452.70C 464.751 a um nivel de pelo menos 20% do total de seu portfélio de projetos.
PV SOSTC:ShS: . 673'61 g 426'7;3 I 4%?'2;3 1.531.638 O comité de aprovagdo deve ser seletivo sobre onde alocar recursos porque a empresa tem fun-
PV de Todlos os Custos: 679.61 1.106.325 531 dos limitados. Isso envolve frocas, em que a empresa deve desistir de alguma coisa em troca de
Aumento nos vendas provenientes de 0 750.000 779 500 a}go diferente para manter seu portfélio bem l?alancegdo. Se houver trés projetos de precos pote:n—
novos clientas _ cialmente altos, ainda que todos tenham um risco muito alto, talvez apenas um deles seja selecio-
Aumento nas vendas provenientes dos 0 1.875.000 10371 250 nado. Além disso, hd momentos em que um sistema no nivel de projeto faz sentido em termos
clientas existentes comerciais, mas nfo no nivel de empresa, Portanto, um projeto pode mostrar um retorno de inves-
Redugdo nas chamadas de reclamacdes 0 50.000 50.000 timento sélido e dar suporte a importantes necessidades da empresa para uma parte da compa-
dos clientes
Total dos Beneficios: 6] 2.675.000 2753750
PV dos Beneficios: 0 2.521.444 2.520.071 5.041.515 . - .
PV de Todos os Beneficios: 0 2.521.444 5.041.515 Tamanho Quol_et oeporfea Quantas pessoas sdo necessarias para frabalhar no
projetos
Toc'al dosdBeneﬁCios Meneos os (700-000) 2.222.300 2.288.999 Custo Quanto o projefo custard para ¢ empresgg
I Projeto:
NpuvsAo:u;: r.",le {679-6‘ 2) 2.094.731 2.094.758 3.509.878 Proposfa QI:IOI e OeObieﬁVO do proieTo? Ele & o m’ei'.o para mefhoray a WF]EFI’O'E!SN’UtUFO
NPV Acumulada: (679-6‘ 2) 1.415.119 3.509.878 . técnica? Fornece suporte a uma estroteglo atual da emprasac
Extenséo Quanto tempo levard o projeto antes de ser concluide? Quanto tempo
Retorno do Investimento: 229,16%  {3.509.878/1.531.638) levard antes que algum valor seja agregado a empresa?
Ponto de Equilibrio: 168 ano l{;ggt:{l?g(}) (:_COIHZ ]e g‘ ]2 : %H/O;OQ 4731 = 1,68 Risco Qual ¢ probabilidade de sucesso ou falha do projeto?
, Escopo Quanto do empresa & afefado pelo sislema? Um depariamenio? Uma
Beneficios Intangiveis: Maior reconhecimenio da marca diviséo? Tada o empresa?
Melhora na safistagdio dos clientes HGURA 2-14 Retorno do Quanto a empresa espera receber em froca do investimento no
i ti jeto?
FIGURA 2-13 Maneiros de Clossificar Projetos nvestimento prof=te
Andlise de Viabilidode Econdmico para a (D Selections
SELECAO DO PROJETO
Uma vez que a andlise de viabilidade tenha sido concluida, ela € submetida novamente ao co-
mité€ de aprovacfo junto com uma solicitagio de sistema revisada. Depois, o comité decide se
aprova, rejeita ou adia o projeto até que informagdes adicionais sejam disponibilizadas. No ni-
vel de projeto, o comité considera o valor do projeto examinando a necessidade da empresa .

.
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J > 2-F EnTRevisTA com CARL WiLsoN, €O, MARRIOTT CORPORATION

EM ACAO

No Marrioft, ndo temos projetos de Tl — femos iniciativas e es-
tratégias de negdcios que séio aprovadas pelo departamento de TI.
Como resultado, a Gnica vez que um projeto de Tl tradicional acon-
teceu foi quando tivemos uma atudlizagéio de infraestruiura que
diminuia os custos ou dinamizava melhor o funcionamento da tec-
nologia. Nesse caso, o departamento de Tl teve de fazer um caso
de negécio para a atualizagdo e provar seu valor para a empresa.

O departamento de Tl estd envolvido de duas maneiras nos
projetos de negécios da empresa. Primeiro, as posicdes de Tl
sénior sdo preenchidas por pessoas com uma boa compreenséo
do negdcio. Segundo, essas pessoas séo colocadas em féruns e
comitéschave do negécio nos quais o negécio real acontece,
como, per exemplo, enconfrar maneiras de satisfazer os héspe-
des. Como o departamento de Tl tem um fugar cativo na mesa,
podemos apontar as oportunidades para apoiar a esiratégia do
negdcio. Verificamos as maneiras nas quais o Tl pode permitir
ou apoiar melhor as iniciativas de negécio quando elas surgem.

Portanto, os projetos de negécios sdo propostos e a Tl &
de seus componentes. Esses projetos séo avaliados da mesm
maneira que qualquer outra proposta de negécio, como um noy
resort —— examinande o reforno sobre o investimento e outr
medidas financeiras.

Em nivel organizacional, penso nos projetos como mandat
rios, desejaveis e opcionais, Os mandatdrios séo necessari
para alcangar o estratégia do negécio principal, como a pref
réncia do héspede. Os desejaveis ajudam a aumentar o negs:
cio e melhorar a funcionalidade da empresa. Esses talvez nig
possam ser testados, mas sdo bons controladores de crescimen.
to. Os opcionais sdo mais experimentais e olham para o futuro.

O portfélio de projeto da empresa deve ter uma combinacéo
dos trés tipos de projetos, com uma proporgéio muito maior de-
dicada aos mandatérios.

Carl Witsen |,

2-F Um ProJEro Que NAo E SELECIONADO

EM ACAO

Hygeia Travel Health & uma empresa de seguro de saidde ba-
seada em Toronto, cujos clienfes séo as seguradoras de turistas
estrangeiros para os Estados Unidos e o Canada. Seu processo
de selecdo de projeto & relativamente simples. O comité de ava-
liag@o de projeto, composto de seis execufivos seniores, & dividi-
do em dois grupos. Um grupo inclui o CIO (Chief Information
Officer — Diretor de Informatica), junto com os diretores de ope-
ragdes e pesquisa e desenvalvimenio, e analisa os custos de cada
projeto. O outro grupo consiste nos dois principais diretores de
marketing e no chefe do desenvolvimento de negécio, e analisa
os beneficios esperados. Os grupos stio permanentes, e para serem
objetivos eles ndo discufem um projeto até que os dois lados o
tenham avaliado. Os resultados sdo, entdo, compartilhados em
uma planilha e numa conversa. Os projetos séo, entdo, aprova-
dos, ignorados ou adiados para uma futura consideragéo,

No ano passado, o departamento de marketing propds com-
prar um banco de dados de reclamagdes com informagées de-
talhadas sobre custos das diferentes condicdes de iratamento em
diferentes instalacdes. A Hygeia queria usar essas informacdes
para estimar quanio as companhias de seguros provavelmente
deveriam pagar por uma deferminada indenizagéo se um paci-
ente fosse fratado em um certo hospital ao invés de ser tratado
em outro. Por exemplo, um homem com 45 anos de idade que
tenha sofrido um ataque do coragdo pode fer de custo de trata-
mento $5 mil no hospital A, mas de apenas $4 mil no hospital
B. Essa informagdo permitiria que a Hygeia recomendasse o

hospital mais barato ao seu cliente. Isso economizaria o dinhei-
ro do cliente e permitiria que a Hygeia se diferenciasse de seus
concorrentes.

A equipe de beneficios usou o mesmo processo de trés rew-
nides para discutir fodos os beneficios possiveis da implemento-
¢do de um banco de dados de reclamacdes. Os membros da
equipe conversaram com os clientes e fizeram uma projecdo
usando a experiéncia passada da Hygeia e as expectativas sobre
as tendéncias futuras do negécio. O veredicto: a equipe de be-
neficios projefou um aumento de receita de $210 mil. A reten-
oo do cliente poderia subir 2% e os lucros gerais poderiam
aumentar em 0,25%.

A equipe de custos, enquanfo isso, trouxe estimativas eleva-
das: $250 mil anuais para comprar o banco de dados e um valor
de $71 mil adicionais pelo tempo que a empresa iria gastar para
tornar as informacdes ufilizéveis. Junte tudo isso e a perda finan-
ceira serd de $111 mil no primeiro ano,

O projeto ainda poderd ser bom para o departamento de
markefing — talvez bom o suficiente para tornar as perdas acei-
faveis. Mas alguns clientes da Hygeia também estavam nos negé-
cios de informagdes sobre pedidos de indenizagdes e, portanto,
eram concorrentes polenciais. lsso, combinado com a perda fi-
nanceira, era suficiente para fazer a empresa rejeitar o projefo.

Fonte: “Two Teams Are Befter Than One” CIO Magozine, july 15,
2001, por Ben Worthen.

“--99.?9: um dos planos do seguro de sadde da  conirof system). Enquanto o sistema estivesse processando inde-

nthia; entretanto, ele ndo é selecionado. Isso pode acontecer por muitas razbes — porque néo hé
dinheiro no orcamento para outro sistema, porque a empresa estd a ponto de passar por algum tipo
de mudanga (uma fusdo, uma implementagao de um sistema para toda a empresa, como um ERP),
porque projetos que satisfazem os mesmos requisitos da empresa ji estdo em andamento ou por-
que o sistema nio se alinha bem com a estratégia atual ou futura da empresa,
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estava rio mercado por trés anos, mas ndio  nizagdes, por exemplo, o programa poderia exirair dados afu-

tados esperados. A taxa.de. prémios para- alizados emum deferminado ponto para os usudrios cnohsurerp.
& do A terceira alternativa era desenvolver um sistema. de apoio

de decis@io para permitir. que os usudrios, fizessem _Co_nsultc_s re-
- lacionais. emy um banco de:dados contendo uma resposta das
in 1ce nites e dados. dos clientes; L

Aplicacio dos Conceitos a2 CD Selections

O comité de aprovagio se reuniu e revisou o projeto do Sistema de Pedidog pela Internet com dOAIS
outros projetos — um que pedin a implementacao da ]ntrar‘let corporativa e outro que propds
quiosques dentro das lojas, fornecendo informagdes para 0s f:hente.s sobre os CDs disponiveis na:E
lojas. Infelizmente, 0 or¢amento permite que apenas um projeto seja aprovadg; portanto, 0 COH}I -
examinou cuidadosamente os custos, os beneficios esperados, os 11scos e 0 al}nhamento estratégi-
co dos trés projetos. Atualmente, o objetivo principall da diregﬁo_ da empresa é apmentar;s vendas
nas lojas de varejo, e o sistema para a Internet e o pro;et-o dos quiosques se encaixam melhor nessc
objetivo. Dado que os dois projetos possuem o MEsmo risco, mas se esperaum reFomo rrim;(:tmamtr
do projeto de Pedidos pela Internet, o comité decidiu financiar o Sistema de Pedidos pela Internet.

RESUMO

Inicio do Projeto - . . N
0O infcio do projeto é o ponto no qual uma empresa cria ¢ avalia as metas € as expectativas origi-

nais de um novo sistema. A primeira etapa do processo € identificar o v?lor c!o‘negécio para o
sistema, desenvolvendo uma solicitagdo de sistema que fornf:ga hﬁopnggoes bdsicas sobre 0 sis-
tema proposto. Em seguida, os analistas executam uma andlise de v1a‘t3111dade para de’termmar a
viabilidade técnica, econdmica e organizacional do sisterna e, se apropriado, o sistema é aprovado
e 0 projeto de desenvolvimento comega.

Solicitaciio de Sistema . - ' _
O valor de neg6cio para um sistema de informagdes € identificado €, em seguida, descrito usando-

se uma solicita¢io de sistema. Esse formuldrio contém dados sobre‘o resp'onsével pf-:lo pro;et?, a
necessidade de negdcio, os requisitos de negécioe o valor de pegécm do sistema de %nformagoes,
junto com quaisquer outras questdes ou restrigdes que sejarp importantes para ? projeto. 0 docg-
mento é submetido a um comité de aprovagio, que determina se esse projeto € um bom nvesti-
mento do tempo e dos recursos da empresa.

Andlise de Viabilidade _ _ ‘
Uma anilise de viabilidade & entdo usada para fornecer mais detalhes sobre os riscos associados

a0 sistema proposto, e inclui as viabilidades técnicas, econdmicas e organizacionais. A Vlzi:bglda:
de técnica enfoca a possibilidade de o sistema ser construido, examinando os riscos associados a
M
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Seleciio do Projeto

projeto ser selecionado.

TERMOS IMPORTANTES

familiaridade dos analistas e usudrios com a aplicagdo,  familiaridade com a tecnologia
manho do projeto. A viabilidade econdmica trata de determinar se o sistema deve ser consty
Ela inclui uma andlise de custo-beneficio dos custos do desenvolvimento, dos custos opé
nais, dos beneficios tangiveis e dos custos e beneficios intangiveis. Finalmenie, a viabilidsg
ganizacional avalia se o sisterna serd bem aceito ou néio por seus usudrios e incorporado nas pe
ragOes da empresa jd em andamento. O alinhamento estratégico do projeto e uma analise d Darte’
interessada podem ser usados para avaliar a2 dimensfo dessa viabilidade. e

Uma vez que a andlise de viabilidade tenha sido concluida, ela é submetida novamente ao cb:!ﬁité
de aprovagfo junto com uma solicitagio de sisterna revisada. O comité entfo decide se deve apro.
var , rejeitar ou adiar o projeto até que informagdes adicionais estejam disponiveis. O processo g
sele¢o do projeto leva em conta todos os projetos da organizagio usando um gerenciamen_tb de
portfélio. O comité de aprovagdo pesa muitos fatores e faz trocas compensatdrias antes de um

O

Acionista

Alinhamento estratégico
Anilise de custo-beneficio
Anilise de risco técnico
Andlise de viabilidade
Analise do acionista
Beneficios intangiveis
Beneficios tangiveis

Comité de aprovacgio
Compatibilidade

Custo do desenvolvimento
Custo operacional

Custos intangiveis

Estudo de viabilidade
Familiaridade com a aplicagdo
Familiaridade com a tecnologia

Funcionalidade

Inicio do projeto

Patrocinador

Projeto

onfinvestiment)
Risco

PERGUNTAS

Ponto de equilibrio
Primeiro proponente

Questdes especiais

Requisito do negdcio

Responsdvel pelo projeto

Retorno sobre investimento (RO, Return

Gerenciamento de portfdlio
Gerenciamento organizacional

Meétodo de fluxo de caixa
Necessidade de negécio

Solicitagdo de sistema
Tamanho do projeto
Tecnologia emergente
Trocas compensatérias
Usudrios do sistema

Valor de negécio (valor agregado)
Valor intangivel

Valor presente liguido (NPV)
Valor tangivel

Viabilidade econdmica
Viabilidade organizacionat
Viabilidade técnica

1. De trés exemplos das necessidades de negécio para um sis-
tema,

2. Qual € o abjetivo de um comité de aprovacgio? Quem sio as
pessoas que costumam estar no comité?

3. Por que a solicitago de sistema deve ser criada por uma
pessoa de negdcios, em vez de um profissional de S1?

4. Qual € a diferenca entre valor intangivel e valor tangivel?
Dé trés exemplos de cada.

5. Quais sfio os objetivos da solicitagdo de sistema e da an4li-
se de viabilidade? Como elas sio usadas no processo de
seleciio de projeto?

6. Descreva duas questdes especiais que podem ser importan-
tes ao listar uma solicitagiio de sistema.

7. Descreva as trés técnicas da andlise de viabilidade.

Que fatores costumam determinar o tamanho do projeto?

9. Descreva um projeto de risco em termos de viabilidade téc-
nica. Descreva um projeto que ndo seré considerado de “ris-
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10.

11.

13.

14.

15.

. Liste dois beneficios tangiveis e dois custos operacionais

Quais sfo as etapas para avaliar a viabilidade econdmica?
Descreva cada uma.

Liste dois beneficios intangiveis. Descreva como eles po-
dem ser quantificados,

para um sistema. Como vocé determinaria os valores que
devem ser atribuidos a cada item?

Explique o valor presente liquido e o retorno sobre investi-
mento para uma andlise de custo-beneficio. Por que esses
cdlculos deveriam ser usados?

Qual € o ponto de equilibrio para o projeto? Como ele é
calculado? '

O que € a andlise da parte interessada? Discuta trés partes
interessadas que seriam relevantes para a maioria dos pro-
jetos.

fricic do Projeto .~ &7

ize um artigo em uma revista comercial de T1 (p. ex., Com-
: pmenvarld) sobre uma empresa que esteja implementando um

+ '+ = povo sistema de computador. Descreva o valor tangivel ¢ o intan-
o givel que a empresa provavelmente obterd com o novo sistema.
: B As concessiondrias de carros perceberam como poderia ser

" Jucrativo vender automéveis usando a Web. Faga de conta que
vocé trabalha para uma revendedera de carros local que faz
parte deuma grande cadeia como a CarMax. Crie uma solici-
tacio de sistemna que vocé possa usar para desenvolver um
gsistemna de vendas baseado na Web. Lembre-se de listar as
questdes especiais relevantes para o projeto.

C. Suponha que vocé esteja interessado em comprar um novo
computador para uso préprio. Crie uma andlise de custo-be-
peficio que ilustre o retorno sobre o investimento que vocé
poderia receber fazendo essa compra. Os Web sites sobre com-
putadores (p. ex., Dell Computers, Compaq Computers) de-
vem ter custos reais tangiveis que vocé pode incluir na sua

MINICASOS

andlise. Projete seus niimeros para inciuir um periodo de trés
anos e forneca um valor presente liquido do totat final.

D. Considere 0 Web site Amazon.com. Q gerente da empresa

decidiu ampliar seu sistema baseado na Web para incluir pro-
dutos diferentes de livros (por exemplo, vinhos, presentes es-
peciais). Como vocg avaliaria a viabilidade desse empreen-
dimento quando a idéia surgiu pela primeira vez? Como foi
considerado o “risco” do projeto que implementou essa idéia?
Por qué?

. Entreviste alguém que trabalhe em uma grande empresa ¢

peca-lhe para descrever o processo existente para aprovar os
projetos de desenvolvimento. O que os funciondrios da em-
presa pensam sobre o processo? Quais sdo os problemas?
Quais sdo os beneficios?

. Releia o boxe “Sua Vez 2.1” (Identificar Valores Tangiveis e

Intangiveis). Crie uma lista de acionistas que devam ser con-
siderados em uma andlise aciondria desse projeto.

1. A Amberssen Specialty Company € uma cadeia de 12 lojas que
vendem uma grande variedade de itens de presentes importados,
chocolates finos, queijos e vinhos na drea de Toronto. A
Amberssen tem uma equipe de SI de trés pessoas que criaram
um sistema de informagdes simples mas eficiente de registros de
pontos de venda em rede nas lojas e um sistema de contabilida-
de centralizado na sede da empresa, Harry Hilman, o diretor do
grupo de SI da Amberssen, acabou de receber o seguinte memo-
rando de Bill Amberssen, Diretor de Vendas (e filho do fundador):

Harry, estd na hora de a Amberssen Specialty iniciar seus
negdcios na Internet: Muitos de nossos concorrentes ja fazem isso,
vendendo para clientes sem a despesa de lojasem ruas e
shoppings, e deverfamos fazer o mesmo. A minha projecio € de
que nossas receitas anuais podem duplicar, ou até mesmo triplicar,
com a venda de nossos produtos na Internet. Eu gostaria de ter
isso pronto na época do feriado de Agdo de Gragas, o primeiro
feriado da estagdo de compra de presentes. Bill

Apds ponderar sobre esse memorando por viérios dias,
Harry agendou uma reunide com Bill para que ele pudesse
esclarecer sua visdo sobre esse empreendimento. Usando o
conteddo-padrdo de uma solicitacio de sistema como guia,
prepare uma lista de perguntas que Harry precisaria respon-
der sobre esse projeto.

2. A Decker Company mantém uma frota de 10 caminhGes de

servico e equipes que fornecem uma variedade de servigos hi-
draulicos, elétricos e de refrigeracfio para clientes residenciais.
Atualmente, ela leva em média cerca de seis horas antes que
uma equipe de servigo responda a uma solicitagiio de servigo.
Cada caminhfo com uma equipe atende emn média a 12 cha-
madas de servigos por semana, ¢ a receita média conseguida
por chamada de servigo é de $150. Cada caminhéo fica em
servigo durante 50 semanas por ano. Devido 4 dificuldade na
agenda e na rota, hd um considerdvel tempo ocioso para cada
caminhfio & sua equipe durante uma semana tipica.
SO 4

Em um esforgo para agendar os caminhdes e os equipamen-
tos de maneira mais eficiente e melhorar sua produtividade, a
geréncia da Decker estd avaliando a compra de um pacote de
software de agendamento e rota pré-escrito. Os beneficios do
sistema incluirdo tempo de resposta reduzido as solicitacdes de
servico e equipes de servico mais produtivas, mas o gerencia-
mento estd tendo problemas para quantificar esses beneficios.

Um enfoque é fazer uma estimativa da diminuic8o do tempo
de resposta de servigo com o novo sistema, a qual entdo pode ser
usada para projetar o aumento no niimero de chamadas de servi-
¢o por semana, Por exemplo, se o sistema permite que o tempo
de resposta de servico médio caia para quatro horas, o gerente
acredita que cada caminhfo conseguird fazer em média 16 cha-
madas de servigo por semana — um aumento de quatro chama-
das por semana. Com cada caminhfio fazendo guatro chamadas
adicionais por semana ¢ com uma receita média de $150, o an-
mento da receita por caminhdo por semana € de $600 (4 X $150).
Com 10 caminhdes em servigo durante 50 semanas por ano, a
receita anual média crescerd em $300 mil ($600 X 10 X 50).

A geréneia da Decker Company néo tem certeza de que o
novo sistema permitird que o tempo de resposta caia uma
média de quatro horas ou se serd algum outro niimero, Por-
tanto, a geréncia desenvolveu a seguinte faixa de possiveis
resuitados com 0 novo sistemna, juntamente com as estimati-
vas de probabilidade de que cada resultado ocorra.

Novo Tempo N.? de Chamadas/

de Resposta Caminh#o/Semana  Probabilidade
2 horas 20 20%
3 horas 18 30%
4 horas 16 50%

Dados esses nimeros, prepare um modelo de planilha que cal-
cule o valor esperado das receitas anuals que serdo produzidas
pelo novo sistemna.




