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OBJETIVOS DE ESTUDO
Ao terminar este capitulo, vocé sera capaz de:
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4. Identificar e descrever os principais passos de resolugao de problemas para
desenvolver novos sistemas de informacao.

2. Avaliar modelos para mensurar o valor organizacional dos sistemas de
informacéao.

3. Estimar os requisitos para gerenciar com sucesso a mudanga criada pelos
novos sistemas.

4. Avaliar os diversos métodos para desenvolver sistemas de informagao.

5. Comparar as diversas metodologias para modelagem e projeto de sistemas.

PLANO DO CAPITULO

Caso de abertura — Um novo sistema de pedidos para os biscoitos das Girl Scouts

11.1 Resolucio de probiemas e desenvolvimento de sistemas

11.2 Como compreender o valor empresarial dos sistemas e como gerenciar a mudanga
11.3 Diferentes abordagens de desenvolvimento de sistemas

11.4 Como formatar e projetar sistemas: metodologias estruturadas e orientadas a objetos

Estudo de caso: reselvendo problemas organizacionais — Como o sistema de escala de
iripulagdo da Comair entrou em colapso

UM NOVO SISTEMA DE PEDIDOS. PARA OS BiSCOITOS DAS GIRLS SCOUTS

Peanut Butter Patties, Caramel Delites, Thin Mints: os
biscoitos fabricados pelas Girl Scouts (as ‘bandeirantes’ dos Estados Unidos) estdo na pre-
feréncia dos norte-americanos desde o primeiro cookie drive — um evento em que se ven-
dem biscoitos em prol de uma causa benemerente — organizado pela entidade, em 1917. De
14 para c4, as Girl Scouts se deram tdo bem vendendo biscoitos que as vendas nessa drea sdo
a principal fonte de recursos da organizacfo. As Girl Scouts vendem tantos biscoitos que
coletar, contar e organizar a avalancha anual de pedidos se tornou um tremendo desafio.

O processo tradicional de pedido de biscoitos das Girl Scouts dependia de pilhas ¢ pithas
de papel. Durante o pico de vendas, em janeiro, cada Girl Scout ia anotando suas vendas
em um cartio de pedido individual e, ao completar o cartéo, ¢ entregava & lider da tropa.
Em seguida, a lider passava as informacdes para um formulério de cinco vias € o entregava
a uma voluntdria da comunidade, que tabulava os pedidos. A partir daf, os pedidos eram
repassados a uma sede regional do conselho, onde eram consolidados até formar os pedidos
finais que seguiam para o fabricante, a ABC Cookies. Além de fazer pedidos, os voluntarios
e membros da tropa tinham de coordenar as entregas de biscoito — do fabricante para as
seis regionais ¢ de 14 para os pontos de retirada, para cada bandeirante e finalmente para os
consumidores propriamente ditos.

Apenas em 2004, o Patriots’ Trail Girl Scout Council, que representa 65 comunidades e
18 mil Girl Scouts na drea da grande Boston, vendeu mais de 1,6 milh#o de caizas de oito
variedades de biscoito. De acordo com sua diretora-executiva adjunta Deborah Deacetis, a
papelada se tornara ‘vassaladora’. “Os papéis trocavam de mios muitas vezes. Havia indme-
ras oportunidades para erros, pois a soma das colunas, a multiplicagfo dos precos por caixa
e todos os cdlculos tinham de ser feitos por diferentes pessoas, e em um prazo apertado.”

O Patriots’ Trail Girl Scout Council pensou primeiro em desenvolver um sistema com-
putadorizado usando as ferramentas de desenvolvimento de aplicacfio e gerenciamento de
banco de dados do Microsoft Access. Mas desenvolver essa alternativa lhes custaria 25 mil
délares, e levaria pelo menos de trés a quatro meses até que o sistema estivesse pronto e
funcionando. Era algo caro, demorado e complexo demais para as Girl Scouts. Além do
software Microsoft Access, a entidade teria de comprar um servidor para rodar o sistema e
ainda pagar os servicos de manutencfo do site e da rede, para que o sistema ficasse dispo-
nivel na Web.
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Ap6s ouvir a opinido dos consultores de gestdo da Dovetail Associates, ¢ conselho escolheu o QuickBase for

Corporate Workgroups, da Intuit. O QuickBase € um servigo de software hospedado, baseado na Web, especial para
pequenas empresas € grupos de trabalho corporativos. B particularmente adequado para desenvolver rapidamenge
aplicagdes de bancos de dados simples; além disso, nfo exige muito treinamento para ser usado. O QuickBase &
custornizavel e projetado para coletar, organizar e compartilhar dados entre equipes situadas em diferentes hugares

Em poucas horas, um consultor da Dovetail criou um protétipo QuickBase funcional com algumas fungﬁeé
basicas para as Girl Scouts. Usando esse software, o sistema inteiro foi desenvolvido, testado e implementado em
apenas dois meses. O custo para delsglj‘.#'olver o sistema todo equivalia a apenas uma fragdo da solugdo Microsoft
Access. Além disso, as Girl Scouts ndo precisam pagar por nenhum servico de rede, software nem hardware, pois o
QuickBase roda tudo para elas em seus préprios servidores. O servigo custa 500 délares por més para organizaces
com cem usudrios, e 1.500 délares por més para organizagdes com mais de 500 usudrios.

A solucéio QuickBase elimina a papelada e os erros de célculo, pois oferece uma fonte de dados centralizada
para todo o conselho, com uma ficil insercdo on-line de pedidos de biscoito pela Web. Agora, as lideres de tropa
coletam os cartdes de pedidos das Girl Scouts e os inserem diretamente no sistema por meic de seus computadores
residenciais conectados & Web. Com apenas alguns cliques de mouse, o conselho consolida os fotais e transmite og
pedidos eletronicamente para a ABC Cookies.

No passado, o conselho dependia de voluntarios para administrar a papelada, deixando-a no escritério do conse-
lho ou enviando-a pelo correio. “Agora, temos uma maneira efetiva de ver os pedidos que estio chegando”, observa
Deacetis. Assim que os pedidos sio feitos, os lideres de se¢iio locais podem controlar os dados em tempo real.

O Patriots® Trail Girl Scout Council também usa o sistema QuickBase para gerenciar o armazém Cookie
Cupboard, onde os voluntdrios retiram snas encomendas de biscoito. Como os voluntérios usam o sistema para
fazer reservas, o armazém pode separar as encomendas com antecedéncia, economizando tempo ¢ custos de geren-
ciamento de estoque. As transportadoras que entregam as encomendas de biscoito agora recebem instruces eletrd-
nicas por meio do QuickBase, podendo criar assim programacdes de entrega eficientes.

Desde a sua implantacfo, o sistema QuickBase diminuiu a papelada em mais de 90 por cento, reduziu os erros a
1 por cento e cortou o tempo gasto pelos voluntdrios pela metade. O antigo sistema costumava levar dois meses para
registrar todos os pedidos e determinar quais Girl Scouts seriam premiadas por vender mais biscoitos, Hoje, esse
processo € feito em apenas 48 horas. B

Fon_tes:"‘Girl Scouts unite behind order tracking”, Customer Relationship Management, maio 2005; e Intnit Inc., “QuickBase customer stories: Patriots’
Trail Girl Scouts and Dovetail Associates”, www.quickbase,com, acessado em 1 jul. 2005.

A experiéncia do Patriots’ Trail Girl Scout Council ilustra alguns passos necessdrios para projetar ¢ desenvolver
novos sistemas de informagdo. Iustra também alguns beneficios que uma nova solugfio de sistema pode propor-
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cionar. As Girl Scouts tinham um sistema manual ultrapassado, baseado em papel, para processar os pedidos de
biscoito, o qual consumia um tempo excessivo e freqilentemente levava a erros. A entidade experimentou vdrias
solucdes alternativas antes de optar por um novo sistema de pedidos usando o QuickBase como provedor de ser-
vicos de aplicagio. Neste capitulo, examinamos a busca das Girl Scouts por uma solugdo de sistema e, ao mesmo
ternpo, descrevemos cada passo no desenvolvimento de um novo sistema de informagéio por meio do processo de
resolugdo de problemas.

ANTENA LIGADA

Ao longo de sua carreira, vocé certamente terd de trabalhar no desenvolvimento de um novo sistema
para solucionar um desafio importante para sua empresa. No processo de desenvolvimento de novos
sistemas, vocé deparard com muitas escothas de hardware e software e terd de pensar em como repro-
jetar processos de negdcios e cargos a fim de maximizar o valor extraido do novo sistema. Também
precisaré decidir se ¢ melhor desenvolver sua prépria solugio de software ou comprar um pacote de
software, ou ainda utilizar servigos Web on-line. Contudo, a decisdo mais importante que vocé terd de
tomar envolve compreender exatamente o que vocé quer que o software faca e qual valor ele trard a sua
empresa. Este capitulo oferece a vocg uma metodologia para guid-lo através do processo de resolugéo
de problemas no desenvolvimento de novos sistemas de informagfo, bem como uma maneira de ava-
liar o valor empresarial dos novos sistemas.

« Se vocé estd estudando economia e finangas ou contabilidade, no futuro ajudard os desenvolvedo-
res de sistema a analisar os custos € beneficios de projetos de novos sistemas de informagcio e a avaliar
sua viabilidade econdmica.

» Se a sua 4rea é recursos humanos, vocé analisard as mudancas nos fluxos de trabalho e nas res-
ponsabilidades de cada cargo resultantes de novos sistemas de informagéo; também providenciara o
treinamento dos funciondrios para 0s novos sistemas.

» Se vocé pretende atuar na gestdo de operagdes, producio ou manufatura, trabalharé no desenvolvi-
mento ou aprimoramento de sistemas de gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ sistemas de plane-
jamento dos recursos empresariais. Eles podem trazer beneficios importantes, mas estfo enire os siste-
mas mais dificeis de implantar, pois exigem novas tecnologias e grandes mudangas na organizagao.

» Se vocé pretende trabalhar com vendas e marketing, utilizard novos sistemas baseados na Web para
vendas on-line, ou um novo sistema de gerenciamento do relacionamento com o cliente, pois €sses
sistemas fregiientemente recebem alta prioridade nos planos de sistemas de informagio de muitas
enipresas.

Neste capitulo, vocé aprender4 a desenvolver novos sistemas de informagéo usando nosso modelo de resolucdo
de problemas. Comecamos descrevendo as atividades necessérias para analisar os problemas dos sistemas preexis-
tentes ¢ desenvolver novos sistemas. Em seguida, mostramos por que montar um sélido estudo de caso empresarial
e gerenciar 2 mudanga organizacional é tAo importante para assegurar que o novo sistema de informagao funcionard
adequadamente e trard valor para a empresa. Finalmente, descrevemos diversas abordagens para o desenvolvimento
de sistemas ¢ diversas metodologias para modeld-los e projetd-los.

11.1 Resolugao de problemas e desenvolvimento de sistemas . ... .

J4 descrevemos o processo de resolucd@o de problemas e como ele nos ajuda a analisar e compreender o papel dos
sistemas de informac@o nas empresas. Esse processo de resolugio de problemas é especialmente 1itil quando neces-
sitamos desenvolver novos sistemas. Um novo sistema de informagfo é desenvolvido para solucionar um problema
ou um conjunto de problemas que a organizag@io reconhece estar enfrentando. Talvez os gerentes e funciondrios
achem que a empresa ndo estd tendo um desempenho tio bom quanto o esperado, ou talvez percebam que a organi-
zaglo deveria tirar partido de novas oportunidades para ter um desempenho mais eficiente.

Vamos aplicar o processo de resolugio de problemas ao desenvolvimento de sistemas. A Figura 11.1 ilustra os

quatro passos que precisamos tomar: (1) definir e compreender o problema, (2) desenvolver solugles alternativas,

(3) escolher a melhor solugdo e (4) implementar a solucfo.
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Figura 11.1
Desenvolvimento de uma
solugéo de sistema de
informagao.

0 desenvolvimento de uma
solugéo de sfstema de
informagdo basela-se no
processo de resolugdo de
problemas.

Definir o problema

\dentificar suas causas

Identificar objetivos de solugao
|dentificar requisitos de informacdo

identificar solucbes alternativas

Anédlise de
sistemas

Avaliar as alternativas
Escolher a melhor solucdo

Criar especificactes de projeto detalhadas
Adquirir hardware

Desenvolver ou adquirir software

Testar o sistema

Preparar treinamento e documentagao
Converter o sistema

Avaliar a solucdo de sistema

Um problema s6 pode ser solucionado se, antes, for adequadamente definido. Os membros da organizagio pre-
cisam estar de acordo que existe de fato um problema e que ele € sério. O problema precisa ser investigado para ser
mais bem compreendido. Em seguida, vem um periodo em que se delineiam solugdes alternativas, e depois outro
em que se avalia cada alternativa e se seleciona a melhor solugéo. O estdgio final ¢ a implementacio _da solug'ﬁo, na
qual um projeto detalhado para a solucdo € especificado, traduzido em um sistema fisico, testado, introduzido na
organizacdo e, mais tarde, refinado conforme vai sendo usado ao longo do tempo.

No mundo dos sistemas de informagio, temos um nome especial para essas atividades. A Figura 11.1 mostra que
0s primeiros trés passos da resolugdo de problemas — identificar o problema, reunir informages, delinear solugdes
alternativas e tomar uma decisdo sobre a melhor solugio — sdo chamados de andlise de sistemas.

Definicao e entendimento do problema

Definir o problema pode dar um certo trabalho, pois vérios membros da empresa podem ter idéias diferentes
sobre a natureza do problema e sua gravidade. O que causou 0 problema? Por que ele permancceu? Por que nao
foi resolvido antes? Os analistas de sistemas normalmente retinem fatos sobre os sistemas e problemas existentes
examinando documentos, Telatérios, procedimentos e operagdes de sistema e entrevistando usudrios-chave.

No mundo dos negdcios, os problemas de sistemas de informagdo geralmente resultam de uma combinacdo de
fatores humanos, organizacionais e tecnolégicos. Ao identificar um problema ou questdo-chave, investigue de que
tipo de problema se trata: € um problema humano, organizacional ou tecnolégico, ou uma combinagio das trés cot-
sas? Quais fatores humanos, organizacionais ¢ tecnolégicos contribuiram para o problema?

Uma vez gue o problema tenha sido definido e analisado, € possivel tomar algumas decisbes sobre o que deve e
pode ser feito. Quais sfio os objetivos de encontrar uma solugdo para o problema? O objetivo da empresa € reduzir
custos, aumentar as vendas ou melhorar o relacionamento com clientes, fornecedores ou funciondrios? Os geremes
dispdem de informag@es suficientes para a tomada de decisdo? Qual informacéo € necessdria para atingir esses
objetivos? '

No nivel mais basico, os requisitos de informaco de um novo sistema identificam quem precisa de gual infor-
macdo, quando, onde e como. A andlise de requisitos define cuidadosamente os objetivos do sistema modificado ou
do novo sistema e desenvolve uma descriciio detalhada das fungdes que o novo sistema deve desempenhar. Um sis-
tema elaborado em torno do conjunto de requisitos errado ou terd de ser descartado, por causa de seu fraco'deserzl—
penho, ou precisard sofrer grandes modificagdes. A Secio 11.3 descreve abordagens alternativas para identificagao
de requisitos que ajudem a minimizar esse problema. _

Vamos voltar 20 nosso caso de abertura sobre as Girl Scouts. O problema 14 era que o processo de ped1dos. das
Girl Scouts era quase totaimente manual e ndo conseguia comportar o grande nimero de voluntérios ¢ pedidos
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de biscoito que precisavam ser coordenados. Em conseqiiéncia, o processamento de pedidos era extremamente
ineficiente, com altas taxas de erro, e 0s voluntdrios despendiam vm tempo excessivo na organizacio de pedidos e
entregas.

Do ponto de vista organizacional, as Girl Scouts sdo uma entidade sem fins Tucrativos distribuida por uma
grande area, tendo as vendas de biscoito como principal fonte de receita. As Girl Scouts dependem de voluntdrios
com pouca ou nenhuma experiéncia em informética, negécios, vendas ou gerenciamento de pedidos e entregas. Elas
nio t€m praticamente nenhuma fonte de financiamento, ¢ os voluntarios sdo pressionados pela falta de tempo. O
processo de pedidos de biscoito das Girl Scouts exige védrios passos € a coordenaco de infimeros grupos e organi-
zaches — as Girl Scouts emt si, 0s voluntarios, o escritério do conselho, a fibrica de biscoitos, as transportadoras e
o armazém Cookie Cupboard. :

O objetivo de uma solugfo para as Girl Scouts seria reduzir o tempo, o esforco e os erros no processoe de pedido
de biscoitos. Os requisitos de informago para a solugfio incluem a capacidade de rapidamente totalizar ¢ organizar
as transagdes de pedido para transmissiio & ABC Cookies; a capacidade de rastrear pedidos por tipo de biscoito,
tropa e Girl Scout; a capacidade de programar as entregas ao Cookie Cupboard; e a capacidade de programar retira-
das de encomendas no Cookie Cupboard.

Desenvolvimento de solucdes alternativas

Quais soluc@es alternativas podem atingir esses objetivos e atender a esses requisitos de informacio? A anélise
de sistemas traga os caminhos mais adequados a seguir dada a natureza do problema. Algumas solugGies possiveis
nio exigem uma solugio de sistemas de informagfio, mas sim um ajuste na administragfio, treinamento adicional
ou refinamento dos procedimentos organizacionais existentes. Outras, porém, exigem modificacdes nos sistemas de
informac#o existentes ou, ainda, um sistema de informacfo totalmente novo.

Avaliacac e escolha de solugdes

A andlise de sistemas inclui um estudo de viabilidade para determinar se cada solugfo proposta & vidvel, ou
exeqiifvel, do ponto de vista financeiro, técnico e organizacional. O estudo de viabilidade deteriina se cada alterna-
tiva € um bom investimento, se a tecnologia necessaria para o sisterna estd disponivel e se poderia ser administrada
pelos especialistas em sistemas de informacio da empresa, e se a organizacfo poderia administrar as mudancas
introduzidas pelo sistema.

Um relatdrio escrito apresentando uma proposta de sistemas descreve os custos e beneficios, as vantagens e des-
vantagens de cada alternativa. Qual € a melhor solucio do ponto de vista financeiro? Qual funciona melhor para a
organizacio? A andlise de sistemnas detalha os custos e beneficios de cada alternativa e as mudangas que a organiza-
cio deve fazer para usar a solucfio com eficiéncia. {Na se¢do seguinte, vemos em detalhes como determinar o valor
empresarial dos sistemas e administrar a mudanga.) Com base nesse relatorio, a administragio seleciona aquela que
acredita ser a melhor solugfo para a empresa.

O Patriots’ Trail Girl Scouts dispunha de trés alternativas. A primeira era simplificar e unificar os processos
existentes, continuando a depender de procedimentos manuais. No entanto, dado o grande mimero de Girl Scouts
¢ pedidos de biscoito, assim como de relagtes com fabricantes e transportadoras, reprojetar e unificar o processo
de entrega e pedidos manual nfio proporcionaria muitos beneficios. As Girl Scouts precisavam de uma solucio
automatizada que controlasse com precisdo as milhares de transacfes de entrega e pedidos, reduzisse a papelada e
criasse uma fonte de dados de vendas centralizada, em tempo real, que pudesse ser acessada pelo conselho e por
voluntarios individuais.

Uma segunda alternativa era desenvolver internamente am sisterna de pedidos usando o Microsoft Access, Essa
alternativa foi considerada muito cara, demorada e tecnicamente desafiadora para as Girl Scouts. Exigiria 25 mil
ddlares em custos iniciais de programacio, além da compra de hardware e equipamento de rede para rodar o sistema
e conectd-lo & Internet, assim como uma equipe especializada para operar ¢ manter o sistema.

A terceira alternativa era criar rapidamente um sistema usando um provedor de servico de aplicagiio (ASP). O
QuickBase oferece modelos e ferramentas para a criacfio de sistemas de bancos de dados simples em espagos de
tempo mutito curtos, proporciona o hardware para rodar a aplicago, e o site pode ser acessado por iniimeros usud-
rios pela Web. Essa solucdo ndo exigiria que as Girl Scouts comprassem nenhum hardware, software ou tecnologia
de rede, tampouce mantivessem uma equipe especializada para apoiar o sistema. Por tudo isso, essa dltima alterna-
tiva foi a mais vidvel para as Girl Scouts.
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implementacao da solu¢aoc

O primeiro passo na implementag@o de uma solugdo de sistema & c_:riar especiﬁ?agﬁes de prc:jeto det’alhs‘ldlas. O
projeto de sistemas mostra como a solugdo escolhida deve ser cqncrenzada. O pro.]eto‘de um sistema é a ‘p fmta
ou modelo para uma solugio de sistemas de informacao e cons1s1.;e em todas as especificagbes gue executarao as
funcdes identificadas durante a andlise de sistemas. Essas especificagbes deverp abord‘ar todos os Cf)mpoilentes
organizacionais, tecnol6gicos e humanos da solugdo de sistemna. A Tabela 11.1 lista os tipos de especificagio que
devem ser produzidos durante o projetode sis.temas.

Um consultor da Dovetail Associates reuniu os requisitos de informagéo e criou um proje.:to para o novo sisterna
de biscoitos das Girl Scouts. Estas seriam algumas das especificaces de projeto para esse sistema;

Saida Relatérios on-ling
Relatdrios impressos
Consultas on-ling
Transagbes de pedido para a ABC Cockies
Boletos de entrega para a transportadora

Entrada Formularia de entrada de dados do pedido
Formulario de entrada de dados da tropa
Formulario de entrada de dados da Girl Scout
Formulario de entrada de dados de expedicdo/retirada

interface de usuério Interface gréafica na Web

Banco de dados com arquivo de pedidos de biscoito, arquivo de entrega, arquivo de
contato da tropa

Banco de dados

Caloular os totais dos pedidos por tipe de biscoito e ndmero de caixas
Rastrear pedidos por tropa e por Girl Scout

Programar retiradas no Cookie Cupboard

Atualizar os dados de enderego e filiagao das tropas e das Girl Scouts

Processamento

As Girl Scouts registram pedidos em formulérios de papel
As lideres de tropa coletam os cartdes de pedido das Scouts e inserem 08 dados

on-line

Procedimentos manuais

Senhas on-iine
Totais de contirole

Seguranga & controles

Insetir dados da tropa e da Girl Scout
Transferir dados da fabrica e da entrega
Sisterna de teste

Conversap

manual do sistema para 0s Usuéarios

Demonstragéo pratica on-line

Sessoes de treinamento on-ling

Treinamento para as transportaderas e para a ABC Cookies quanto a aceitagao
automatica de dados e instrugdes do sistema das Girl Scouts

Treinamento e documentacio

Projeto de cargos: os voluntarios ja n&o precisam tabular pedidos
Projeto de processos: os pedidos séo feitos manualmente em cartdes, mas inseridos
on-line no sistema

Programar on-line retiradas de encomendas no Cookie Cupboard

Mudangas organizacionais

Finalizacao da implementacéo ‘ N . .
Nos tltimos estdgios da implementagfio de uma solugfio de sistema, as seguuntes atividades devem ser.reallzadﬂf_'-
s Selecdo e aquisicdo de hardware. Os desenvolvedores de sistema selecionam o h?rflware aprop'nado paraz
aplicacdo. Eles podem ou comprar o hardware de rede e os computadores necessérios, ou alugd-los de um
provedora de tecnologia.
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Modelo légico dedados .
Reguisitos de volume e velocidade .~~~

" Especificagbes. de registros e arquivos’

Banco de dados

© Processamento . . Légica de programagao e caloulos -

rocedimentos manuais " Quais atividades, duem as executa, quando, como e onde

egurancd e controles.

°'Estratégia de conversao. " -
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P e .. Documentagéo-de; operagdes, usudrios e sistemas. .~
Projeto dos processos e
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* Desenvolvimento e programagdo de software. Q software pode ser programado internamente, sob medida,
ou adquirido de uma fonte externa, como um fornecedor de outsourcing (terceirizagio), um fornecedor de
pacotes de software aplicativo ou um provedor de servigos de aplicacio (ASP).

As Girl Scouts decidiram néo comprar nenhum software ou hardware adicional. O QuickBase oferece modelos
para a geracio de aplicagdes de bancos de dados simples. Os consultores da Dovetail usaram as ferramentas do
QuickBase para criar rapidamente o software para o sistema. O sisterna roda nos servidores QuickBase.

* Testes. O sistema € exaustivamente testado para se assegurar que estd produzindo os resultados corretos. O
processo de teste exige o teste detalhado de cada programa de computador, chamado teste de unidade, assim
como o teste de sistema, que testa o funcionamento do sistema de informacgfo como um tode. O teste de
aceite prové a certificacio final de que o sistema estd pronto para ser usado em ambiente de produgio. Testes
de sisternas sdo avaliados por usudrios e revisados pela administragio. Quando todas as partes estiverem con-
vencidas de que o novo sistema atende aos seus padres, ele serd formalmente aceito para instalagéo.

A equipe de desenvolvimento de sistemas trabalha com usudrios para conceber um plano sistemadtico de teste. O
plano de teste inclui todos os preparativos para a série de testes que acabamos de descrever. A Figura 11.2 mostra
um exemplo de plano de teste que poderia ter sido usado para o sistema de biscoitos das Girl Scouts. A condigio em
teste € 0 acesso on-line ao registro preexistente de uma tropa especifica.

* Treinamento e documentacdo. Usudrios finais e especialistas em sistemas de informacio precisam de trei-

namento para usar 0 novo sistema. Deve ser preparada uma detalhada documentaciio mostrando como o
sistema funciona, tanto do ponto de vista técnico quanto do ponto de vista do usuério final.

O sisterna de biscoitos das Girl Scouts oferece uma drea on-line em que os usudrios podem praticar a inser¢éo
de dados no sistema, seguindo instrucdes passo a passo. Também estd disponivel na Web um manual detalhado do
sistema que pode ser baixado e impresso.

* Conversdo. Conversioe ¢ o processo de passagem do sistema antigo para o novo. H4 trés principais estratégias
de conversio: em paralelo, direta e da abordagem em fases.

Na conversido em paralelo, tanto o sistema antigo quanto o seu potencial substituto sio executados juntos
durante algum tempo, até que todos estejam seguros de que o novo funciona corretamente. O sisterna antigo conti-
nua disponivel como reserva, para o caso de problemas. A estratégia de conversio direta substitui completamente
0 sistema antigo pelo novo em uma data determinada, implicando o risco de que no hé outro sistema de reserva
ao qual recorrer caso surjam problemas. A abordagem em fases introduz o novo sistema em fases (por exemplo,
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Figura 11.2

Exemplo de plano de
teste para o sistema de
hiscoito das Girt Scouts.
Ao desenvolver o plano

de teste, & imperativo
incluir as vérias condigoes

a serem testadas, 03
requisitos de cada condicdo
testada e os resultados
esperadas. Planos de teste
requerern entradas tanto de
usuérios finafs quanto de
especialistas em sistemas de
informagao.

| Teste nimero: GS02-010. -

- Preparado por: A. Nel

primeiro os mddulos para pedidos de biscoitos das Girl Scouts, depois os médulos para transmissfo de pedidos e
instruces & fabrica de biscoitos e as transportadoras). '
s Producdo e manutencdo. Apés a instalagdo do novo sistema e uma vez concluida a cm?versﬁo, dllz-ﬁe que
o sistemna estd em producdio. Durante esse estdgio, ele serd revisado por usudrios e té_cglcos espec1a112_:ados
para determinar em que medida atingiu seus objetivos originais e também para se declldlr se ha neces_adade
de revisdes ou alteracdes. Mudancas em hardware, software, documentagio ou procedimentos de um smten:la
em produgio para corrigir erros, atender a novos requisitos ou melhorar a eficiéncia do processamento sao
chamadas de manutengio,

As Girl Scouts continuaram a melhorar e refinar seu sistema de biscoitos QuickBase. Em 2005, o sistema ficou
mais eficiente para usudrios com conexoes lentas de Internet. Qutros aperfeicoamentos recentes incluem recursos
para pagar os biscoitos mais rapidamente, inserir informacdes de tropa e pedidos iniciais sem ter de esperar por
uma data de inicio especifica e receber confirmagio on-line de reservas para retirada de encomendas no Cookie
Cupboard.

Gerenciamento da mudanga

Desenvolver uma nova solucio de sistema de informag&o néo € apenas uma questdio de instalar h.ardware e sof-
tware. A empresa também precisa lidar com as mudangas organizacionais que a nova solugdo implicard — novas
informacdes, novos processos de negdcio e talvez novas relacdes hierarquicas e de poder para tomar de.msoeg.
Mesmo uma solugio bem projetada pode nfio funcionar se nao for introduzida na organizagio com muito cui-
dado. O processo de planejar a mudanca em uma organizacdo para que ela seja implantada de maneira ordenalda~ e
cficiente é tio decisivo para o sucesso ou fracasso das solugdes de sistema de informacdo que dedicamos a scgao
seguinte a uma discussio detalhada sobre 0 assunto. . -

Para gerenciar a transicdo dos antigos processos manuais de pedido de biscoito para 0 novo sistema, as Girl
Scouts teriam de informar as lideres de tropa e os voluntdrios sobre as mudangas nos procedimentos de pedido Qe
biscoito, oferecer treinamento e providenciar recursos para responder as diividas que surgissem, & medida que pais
¢ voluntdrios comecassem a usar o sistema. Precisariam também trabalhar com a ABC Cookies e as transportadoras
para estabelecer 0s novos procedimentos de transmissdo e entrega de pedidos.

11.2 Como compreender o valor empresarial dos sistemas e como gerenciar

Sua empresa desenvolveu o que parece ser uma excelente solugfo de sistema. Mas, na prética, 0 sister{la nﬁfz
funciona adequadamente, ou niio produz os beneficios esperados. Se isso estiver acontecendo, sua empresa nao flstﬂ
sozinha. Existe uma altissima taxa de fracasso entre os projetos de sistemas de informag#o, ou porque as organza-
¢Bes avaliaram incorretamente o valor empresarial deles, ou porque nfo conseguiram administrar a mudanga 0rga-
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nizacional exigida pela nova tecnologia. Vamos analisar com mais cuidado o que precisa ser feito para assegurar
gue a solugdo de informagdo seja bem-sucedida.

Como montar o estudo de caso empresarial para o novo sistema

Conforme ressaltamos anteriormente, a andlise de sistenas inclui uma avaliagfio da viabilidade econdmica de
cada solugfo - ou seja, se cada uma das solucdes alternativas representa um bom investimento para a empresa.
N#o serd uma boa pratica empresarial gastar dinheiro em um sistema de informagfo a menos que seus beneficios
superem seus custos. Vocé precisa montar um sélido estudo de caso empresarial para a solugiio escolhida.

Aspectos financeiros

A Tabela 11.2 lista alguns dos custos e beneficios mais comuns dos sistemas. Os benefictos tangiveis podem ser
quantificados e pode-se atribuir a eles um valor monetdrio. Os beneficios intangiveis — como servigo de atendi-
mento ao cliente mais eficiente ou processe de decisfio aperfeicoado —, por sua vez, ndo podem ser quantificados
imediatamente. Contudo, mesmo os sistemas que produzem beneficios preponderantemente intangiveis podem
tornar-se bons investimentos caso gerem ganhos quantificdveis no longo prazo.

Para determinar os beneficios de uma solugdo especifica, vocé precisa calcular seus custos totais e seus bene-
ficios totais. Obviamente, uma solugio cujos custos superem os beneficios deve ser rejeitada. No entanto, mesmo
que os beneficios superem os custos, ainda é necessdria uma andlise financeira mais detathada para determinar se o
investimento representa um bom retorno sobre o capital investido.

Em geral, usam-se métodos de orgamento de capital, como valor presente liquido, taxa interna de retorno (TIR)
ou taxa de retorno contabil sobre o investimento (ROI) para avaliar a soluco de sisterna de informago proposia
£Omo um investimento.

Alguns dos beneficios tangiveis obtidos pelas Girl Scouts foram maior produtividade e custos operacionais mais
baixos resultantes da antomatizacfio do processo de pedido e da redugéo de erros. Os beneficios intangiveis incluem
a maior satisfa¢do no trabalho voluntdrio e o aperfeicoamento das operacdes.

Aspectos ndo financeiros
Os sistemas de informacio também criam valor por fortalecer estrategicamente a empresa — ao, por exemplo,
diferenciar produtos e servigos, fortalecer os lagos com clientes e fornecedores, ou proporcionar tlexibilidade para

Custos e
beneficios dos
sistemas de
informacéao

endas aumentadas
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responder rapidamente a mudancas futuras. O estudo de caso empresarial para uma solugio pode abordar esses
aspectos estratégicos de longo prazo. . B

Por exemplo, ¢ importante ter certeza de que a solugio escolhida se encaixa na estratégia € no plano de negocio
geral da empresa. Grandes empresas muitas vezes criam um plano de sistemas de informacio para essa finalidade.
A Tabela 11.3 ilustra os principais componentes de um plano desse tipo.

;.’7354?."3"!-'_1_-;,._- . 1. Proptsito do plano

Plano de Visdo geral do conteldo do plano
sistemas de Organizagio atual e futura da empresa
informacgao v Processos de negocios-chave

Estratégia de gerenciamento

2. Plano de negbcios estratégico
Situagéo atual
Qrganizagio empresarial atual
Ambientes mutdveis
Principais metas do plano de negdcios
Plano estratégico da empresa '

3. Sistemas atuais
: Principais sistemas de apoio a fungbes & pProcessos
Recursos atuais de infra-estrutura

Hardware

Software

Banco de dados

Telecomunicagdes € Intermst
Dificuldades de atender a requisitos empresatiais
Demandas futuras previstas

4, . Novas tendéncias

MNovos projetos de sistema
Descrigbes de projeto
Principios racionais da empresa
Papel estratégico das aplicagdes

Novos recursos de infra-estrutura regueridos
Hardware - : :
Software - - )
Banco de dados -
Telecomunicagdes e Internet

5. Estratégia de gerenciamento

: Planos de aquisi¢ao
Marcos e timing
Realinhamento organizacional
Reorganizagao interna o .
Controles de gerenciamento - ' : B :
Principais-iniciativas de treinamento
Estratégia de pessoal

.6. Plano de implementag&o
" Dificuldades previstas na implementagéo
Relatdrios de progresso

7. Requisitos orgamentarios,
Requisitos :
Econornias potenciais
Financiamento
Ciclo de aquisiggo
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O plano contém uma declaragiio de metas corporativas e especifica como a tecnologia de informagio apdia a
realizacio dessas metas. O relatério mostra como as metas gerais serdo alcangadas pelos projetos de sistemas espe-
cificos. Estabelece datas e os marcos especificos buscados que podem ser usados mais tarde para avaliar o progresso
do plano em termos de quantos objetivos foram realmente atingidos dentro do cronograma especificado. O plano
indica as decisdes-chave da administracio concernentes  aquisicio de hardware; telecomunicages; centralizagao/
descentralizacio de autoridade, dados, hardware e mudangas organizacionais requeridas.

O plano também precisa descrever as mudangas organizacionais, incluindo requisitos de gerenciamento e trei-
namento de funciondrios; mudangas nos processos de negécios; e mudangas em autoridade, estrutura ou pritica de
gerenciamento. Ao montar o estudo de caso para um novo projeto de sistemas de informagéo, vocé deve mostrar
como o sistema proposto se encaixa nesse plano.

Uma vez que vocé tenha determinado o rumo geral do desenvolvimento de sistemas, a andlise de carteira
(portfélio) ajudard vocé a avaliar alternativas de projetos de sistemas. A andlise de carteira faz um inventério de
todos os ativos e projetos de sistemas de informaggo da empresa, incluindo infra-estrutura, contratos de terceiri-
zagdio e licencas, Assim como uma carteira financeira, essa carteira de investimentos em sistemas de informagio
pode ser descrita como tendo um certo perfil de risco e beneficio para a empresa (veja a Figura 11.3). Cada projeto
de sistema de informagfo tem seu proprio conjunto de riscos ¢ beneficios. As empresas tentam aumentar 0 Tetorno
sobre suas carteiras de sistemas de informagio contrabalancando o risco e o retorno de todos os seus investimentos
em sistemas.

Obviamente, vocé deve comecar focalizando sistemas de alto beneficio e baixo risco — isto €, os que prometem
retornos répidos e seguros. Em segundo lugar, devem ser examinados os sistemas de alto beneficio e alto risco;
sistemas de baixo beneficio e alto risco devem ser totalmente evitados, ao passo que os de baixo beneficio e baixo
risco devem ser reexaminados, a fim de verificar se existe a possibilidade de remodeld-los ou substitui-los por siste-
mas mais convenientes, com beneficios mais altos. Gragas 4 andlise de carteira, a administragiio pode determinar a
combinagdo ideal de investimento de retorno para as empresas, contrabalancando projetos mais arriscados ¢ de alto
retorno com projetos mais seguros, porém menos rentdveis.

O ABN Amro Bank NV, de Amsterdd, usa a anélise de carteira para avaliar e classificar as centenas de projetos
de sistemas de informacsio nos 55 pafses onde opera. A andlise de carteira ajudou o banco a estabelecer prioridades
entre as demandas conflitantes de suas unidades de negdcios, e a justificar as decisdes da administragdo quanto a
qquais sistemas desenvolver (Hoffman, 2005).

Outro método para chegar a uma decisio quanto a alternativas de sistemas é o modelo de pontuacdo (scoring).
Nesse método, atribui-se 2s alternativas uma pontuagio finica, baseada no grau de atendimento a objetivos selecio-
nados. A Tabela 11.4 mostra parte de um modelo de pontuagio simples que poderia ter sido usado pelas Girl Scouts
para avaliar suas alternativas de sistema. A primeira coluna apresenta os critérios que os tomadores de decisdo
usam para avaliar os sisternas. Essa tabela mostra que as Girl Scouts atribufam grande importdncia aos recursos de
processamento de pedidos, & facilidade de uso,  capacidade de atender usudrios em lugares diferentes e ao baixo
custo. A segunda coluna apresenta os pesos gue os tomadores de decisfio atribuem aos critérios. As colunas 3e 5
mostram a porcentagem de requisitos para cada fungio que a alternativa atende. A pontuagio de cada alternativa é
calculada multiplicando-se a porcentagem de requisitos atendidos para cada fungdo pelo peso atribuido a essa fan-
¢io. A solugfo QuickBase tem a maior pontuagio total.

Risco do projeto Figura 11.3
Alto Baixo Uma carteira de
sistemas.
As empresas devem
examinar sua carteira de
projetos em termos de
benefivios potenciais e
riscos provaveis, Certos
tipos de projeto devem
ser totaimente evitados
e outros, desenvolvidos
rapidamente, N&o existe
‘a formula ideal, ja que
empresas de diferentes
setores tém perfis diferentes.

Alto

para a empresa

Raixo

Beneficios potenciais
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Exmlo de um modelo de pontuagdo para o sistema de biscoitos das Girl Scouts

Sistema  Pontuagao e
Microsoft do sistema Sistema Pontuacao .

.  Access  Microsoft - Quickbase do sistema‘.'
-4 pesos (%) . Access (%) Quickbase
1.0 Processamento de pedidos _ B .
; i : ' 415
1.1 Insergdo de pedidos on-line 67 3. . . 83
%4 2 Rastreamento de pedidos por tropa 81 N 405 - - 8T.

w o oo

1.3 Rastreamento de pedido por Girl Scout 72 360 0

1.4 Reserva de. retiraci_és nb armaz_ém:__ ' (66 . 198+ .. a 79 "
Procﬁéssér_henté d'e'pedido'tq'tali S ' ) o o . 1.208"
2.b Facilfdéde de usﬁ ' . 5

21 Acesso Webapartirde diferentes lugares 5 K 5% - 2_75 ' o 92 : | 460"
22 _Pouéo tempo de t;e_énémento DR 4 Te o 3160 85. - 340
2.3 Telas amigéveiseformﬁléripé para a6 S 260 87 348
;".f:-“acil‘idédédéu'so'.t'c_ifal ‘ o . o DU 851 __ 1148
;: 3.0__Cu:stos | : . . | : . . g T

: 3.1 Cﬂs‘ibédesdft'wa'ré s - 3. 51 - o183 . 65 195
‘ 32 Custos de hardware (se_rﬁidor)’ ) . 4 - BT _ : © 228 - .90 g © 360
~3.3 Custos de suporte e-maﬁg’teng_éo 4 a2 168 N 8 _'3_5@_'
”cué;tbfstota_is o i o L L - 54 e ‘o1l

: .Pontuagéo total o : | 2698 ' T 3546

Novos desafios de sistema

Uma porcentagem muito grande de sisternas de informagio fra'cassa em trazer bene.ﬁ’cios ou rf,soljfer 0s ;eroble—
mas que deveria resolver porque o processo de mudanga organizacional que cercou sua 1mplante'lgjc10 néo foi adequa-
damente abordado. Talvez o projeto do sistema em si nao consiga captar as ne.CESSIdadﬁ'S essencials da’empresa nem
melhorar seu desempenho. Talvez a informagfo ndo seja fornecida com rap1dez. suﬁmentf: para ser 1‘1t11; ou talvez
esteja em um formato impossivel de assimilar e usar; ou, ainda, rt?trate p@es da 1.nformagao que nezo.mt,eressam.do

O sistema pode ter sido projetado com uma interface do usudrio deﬁCL?n‘te. A interface do usuario € a parte y
sistema com a qual os usudrios finais interagem. Por exemplo, um formuldrio de entrada ou uma telzla de entra(ia e
dados on-line podem estar tdo mal estruturados que ninguém queira apresentar seus dados. Certos sltes desen»ora;
jam o visitante a prosseguir na sua exploragao: as paginas est§0 saturadas ¢ mal estrutur‘ac:%as, 01:1 ndo se consegu
encontrar rapidamente o que se procura, ou ainda se perde muito .tempo para acessar e e.x1b1r a pagina. o

Alguns sisternas operam Sem nenhuma dificuldade significativa, mas seu custo de implgmentagao e exeﬂcugue
em regime de produgao pode ficar muito acima do orcamento. Nesse caso, o valor empresarial da informagao q

ornecem nao justifica as despesas excessivas. . .
EﬂesPl;u:a zerenciar tjafetivamente alsnudanga organizacional que cerca a introd%lgﬁo de um 1}0\/0 sistema ({e 1n1°()r11111t‘c:l
¢dlo, vocé deve examinar 0 processo de implementagdio. Uma definigdo mais a'mpla de 1mplenj;entagfw e?g 0 :
todas as atividades organizacionais desenvolvidas em prol da adogdo e do gerenc:ljamento’de urna inovagio tal com
um novo sistema de informagdo. No processo de implementagdo, o analista de sistema ¢ um agente de I.nudan(i‘a-
Ele nio somente desenvolve solugdes técnicas, Como também redefine as interacbes, atividades de servigo e reld-
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¢Bes de poder entre os vérios grupos organizacionais. Catalisador de todo o processo de mudanga, o analista € res-
ponsével por assegurar que as alteragGes criadas por um novo sistema sejam aceitas por todas as partes envolvidas.

O sucesso ou fracasso de um novo sistema de informac#io depende, em grande medida, do papel dos usudrios,
do grau de respaldo da administragdo, do nivel de risco e complexidade do projeto de implementagio ¢ de como o
processo de implementaco em si € gerenciado.

Envolvimento e influéncia do usuario

Se os usudrios estiverem profundamente envolvidos no desenvolvimento do sistema, teriio mais oportunidades
de moldé-lo de acordo com suas prioridades ¢ necessidades profissionais, e mais oportunidades para controlar o
resultado. Também tenderfio a reagir positivamente quando o sistema estiver finalizado, pois terdo atuado como par-
ticipantes ativos no processo de mudanca. Incorporar o conhecimento e a pericia técnica dos usudrios gera soluges
melhores. :

O relacionamento entre usudrios finais € especialistas em sistemas de informaggo tem sido, tradicionalmente,
uma édrea problemética para os esforgos de implementacio de sistemas de informaggo. pois esses dois grupos ten-
dem a ter diferentes formacdes técnicas & pessoais, interesses e prioridades. Essas diferengas criam a dificuldade
de comunicacfio usudrio-projetista. Especialistas em sistemas de informag#o freqlientemente tém uma orientacao
aliamente técnica a resoluciio do problema. Buscam solugdes técnicas nas quais as eficiéncias de hardware e sof-
tware sdo otimizadas, em detrimento da facilidade de utilizag@o ou da efetividade organizacional. Os usudrios, por
sua vez, preferem sistemas orientados 2 resolucfio de problemas empresariais ou que facilitem as tarefas organiza-
cionais. Freqiientemente as orientagdes dos dois grupos sio tdo conflitantes que eles parecem estar falando idiomas
diferentes.

Essas diferencas estdo ilustradas na Tabela 11.5, que descreve as preocupagles tipicas de usuérios finais e espe-
cialistas técnicos (projetistas de ST) em relagdo ao desenvolvimento de um novo sistema de informag#o. Problemas
de comunicacdo entre usudrios finais e projetistas sao a maior razéio pela qual os requisitos de usudrios ndo sio
adequadamente incorporados aos sistemas, e 0s usudrios acabam afastados do processo de implementagao.

Apoio e comprometimento da organizacao

Quando um projeto de sistema de informagdo tem o respaldo e o comprometimento dos vérios niveis da admi-
nistragio, é mais provdvel que receba prioridade mais alta tanto dos usudrios como do pessoal de TL. O respaldo
da administracdo também garante que um projeto de sistema receberd financiamento e recursos suficientes para ser
bem-sucedido. Na verdade, todas as mudangas em hébitos de trabalho e procedimentos e quaisquer realinhamentos
organizacionais associados com um novo sistema dependem do apoio efetivo da administragéo.

Nivel de complexidade e risco

Alguns projetos de desenvolvimento de sistemas tém mais probabilidade de fracassar ou sofrer atrasos porque
seu nivel de risco é muito alto. Projetos grandes e complexos — o que se mede pelo dinheiro gasto, pela quantidade
de mio-de-obra envolvida na implementagfio, pelo tempo consumido e pelo nimero de unidades organizacionais
afetadas — implicam um risco muito mais alto. Projetos de sistemas de grande escala, incluindo implementagdes
de sistermnas de planejamento de recursos empresariais ou de gerenciamento do relacionamento com os clientes, t€m
indices de fracasso de 50 a 75 por cento mais altos gue os outros, pois sdo muito complexos e dificeis de controlar
(Concours Group, 2000; Xia e Lee, 2004). Os riscos também sdo mais altos no caso de sistemnas em que 0s requi-
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sitos de informacdio ndo estejam claros ¢ bem delineados, ou em que a equipe de projeto precise lidar com uma
tecnologia nova e complexa.

Qualidade do gerenciamento de projetos

Um projeto de desenvolvimento de sistemas precisa ser cuidadosamente gerenciado para que se tenha certeza
de que as tarefas serfio finalizadas a tempo € que todos os grupos envolvidos no novo sistema trabalhardo juntos
com eficiéneia. Muitas vezes sdo esquecidos clementos bésicos do sucesso, como 0 treinamento necessério para
que os usudrios finais se sintam conforigveis com 0 novo sistema. Sem o gerenciamento adequado, um projeto de
desenvolvimento de sistemas leva mais tempo para ser finalizado e, com freqiiéncia, excede o orgamento designado.
Para completar, o sistema de informaggo resultante tem grande probabilidade de ser tecnicamente inferior e ndo

conseguir trazer nenhum beneficio a organizagao.

Como gerenciar a mudanca efetivamente

Se esses problemas parecem desanimadores, nao desista! Existem estratégias que voc€ pode seguir para aumen-
tar a chance de sucesso de uma solucdo de sistema. Se 0 novo sistema envolve tecnologia complexa e desafiadora,
vocé pode recrutar lideres de projeto com s6lida experiéncia técnica e administrativa. A terceirizagdo ou o uso de
consultores externos sdo opgdes a considerar caso sua empresa nao tenha pessoal com a peticia ¢ os conhecimentos
técnicos necessarios. Ferramentas formais de planejamento e de controle, tais como o Pert (Program Evaluation
and Review Technigue) ou os graficos de Gantt (veja a Figura 11.4), auxiliam o gerenciamento de projetos, pois
enumeram as atividades especificas que formar&o o projeto, sua duragio e a seqiiéncia e prazo de cada tarefa.

Vocé pode superar a resisténcia do usudrio promovendo sua participagéo (tanto para estimular seu comprome-
timento quanto para melhorar o projeto), tornando a formacdo ¢ o treinamento do usudrio facilmente disponiveis
¢ proporcionando mais incentivos para que oS usudrios cooperem. Os usudrios finais podem transformar-se em
membros ativos da equipe de projetos, assumir papéis de lideranca e encarregar-s¢ da instalagdo do sistema e do
treinamento.

Vocé precisa prestar atengio especial as dreas em que 08 usudrios fazem interface com o sistema, usando sensibi-
lidade quanto s questSes ergondmicas. Ergonomia refere-se a interagio cntre pessoas o mdguinas no ambiente de
trabalho, Considera o projeto de cargos, as questdes de saude e a interface do usuério nos sistemas de informagdo.

Os usudrios serfio mais cooperativos s¢ os problemas organizacionais forem resolvidos antes da introdugiic do
novo sistema. Além das mudangas nos procedimentos, as transformactes nas funcdes de cada cargo, na estrutura
organizacional, nas relagdes de poder € no comportamento devem ser identificadas durante a andlise de sistemas por
meio de uma andlise de impacto organizacional.

A secio “Pessoas em destaque” ilustra algumas dessas estratégias de implementacdo na prética. O governo
australiano desenvolveu um novo sistema para o Centrelink, o gigantesco 6redio de assisténcia social do pais, para
proporcionar a prestacio eficiente de servigos sociais on-line. Para desenvolver esse sistema com sucesso, a C10 do
Centrelink, Jane Treadwall, teve de superar desafios técnicos e organizacionais. Ao ler este estudo de caso, procure
identificar o problema enfrentado pela organizagdo; quais eram as solugdes disponiveis & administragdo; em que
medida a solugio escolhida foi apropriada; e as questdes humanas, organizacionais ¢ tecnolégicas que tiveram de
ser abordadas durante o desenvolvimento da solugio.

11.3 Diferentes abordagens.de.desenvolyi

Existem diferentes métodos para desenvolver sistemas usando o modelo basico de resolugdo de problemas que
acabamos de descrever. Entre esses métodos estdo o ciclo de vida de sistemas tradicional, o desenvolvimento pelo
usudrio final, os pacotes de software aplicativo e 0 outsourcing (terceirizagio).

Ciclo de vida de sistemas tradicional

O ciclo de vida de sistemas é o método mais antigo de montagem de sistemas de informaciio. A metodologia
do ciclo de vida é uma abordagem em fases @ montagem de um sistema, dividindo o desenvolvimento de sistemas
em estigios formais, conforme ilustrado na Figura 11.5. Embora os desenvolvedores de sistemna possam ir e voltar
entre um estégio e outro, o ciclo de vida de sisternas é predominantemente uma abordagem ‘em cascata’, na qual as
tarefas de cada estégio devem estar concluidas antes que © estagio seguinte se inicie. '
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PLANG CONJUCADQ SIRH — RH

(StRH — SISTEMA DE INFORMACAO 2006 2007 2008

DE RECURSQOS HUMANQCS) Dado| Resp. |Qut|Nov|Dez| fan | Fev|Mar|Abr Maio; jun | Jul jAgol Set |OutiNov|Dez} Jan Fev |Mar

SEGURANCA DO

GERENCIAMENTO DE DADOS

Revisio/montagem de seguranga QMF| 20|EF TP

Orientacdo de seguranga 2|EF IV wefma

Manutencio de seguranca QMF 35|TP GL

Perfis seg. entrada de dados 41EF TP

Estim. visdes seg. entrada de dados 12|EF TP

Perfis de seguranca entrada de dados 65|EF TP

DICIONARIO DE DADOS

Sessdes de orientagdo 1|EF et

Projeto de dicionario de dados 32 |EF wv

Coord. cons. prod. DD 20|GL

Coord. ao vivo prod. DD 40|EF GL

Depuracdo dicionario de dados 3I51EF GL

Manut. dicionario de dados 35|EF GL

REVISAO DE PROCEDIMENTOS NA

PREPARAGAO DO PROJETO

Fluxos de trabalho (antigos} 10iPK JL

Fluxos de dados folha de pagamento 31]JL PK

Modelo SIRH 11|PKJL

Interface orientada p/ marketing 6PK  JL

Interface coord. 1 151PK

Interface coord. 2 8(PK

Interfaces de beneficios (antigas) 5(it preucmca

Novo fluxo interfaces de benef. 8|JL

Estratégia de comunicacdo de benef. 31PKJL

Madelo novo do fluxo trabalho I5iPK JE

Fluxos de entrada de dadas 14|Wv L

RESUMO DE RECURSOS

Edith Farrell 5.0 EF

Woody Vinton 5.0 wv

Charles Pierce 5.0 CcP 21 21| 241 24| 23| 22| 227 27| 34| 34] 29| 26| 28| 19] 14

Ted Leurs 5.0 TL 5 17] 20} 19 12} 10| 141 10} 2 4 3

Toni Cox 5.0 TC 5{ 11] 20| 13 gl 10l 7| &| 8| 4i 4| 4| 4| 4

Patricia Knopp 5.0 PK 120 171 177 ¥9) 17] 14| 12| 15} 16| 2 1 1 1 1

Jane Lawton 5.0 JL o] 1o 1 ai| o12) 18| 19 214 21 21| 173 17| 12 g

David Holloway 5.0 DH 7| 23| 30| 34 27| 25 15| 24| 25| 16| 11| 13; 17| 10} 3| 3| 2

Ciane O'Neilt 5.0 Do 1 9| 164 21| 19! 21| 21] 20| 17| 15| 14| 12| 14 5

Joan Albert 5.0 JA 41 4] 5 5 5{ 2 7t 5| 4| 16 2

Marie Marcus 5.0 MM 6| 14 17} 16| 131 11| 9 4

Don Stavens 5.0 DS 51 6 71 6] 2 1 5 51 1

Casual 5.0 CASL 15 7y 2| 1 1

Kathy Mendez 5.0 KM 4] 4| 5 4| S| 1

Anna Borden 5.0 AB 3| 4] 3 4] 71 9t 5| 3 2

GEEI Loring 5.0 GL 1 sl1el 20| 19) 221 19| 20; 18] 20| 11 2

NAQ DESIGNADOS 0.0 X gl 10| 16f 15| 11| 12| 19/ 10 F[ 1

Coop. 5.0 CO= 3 61 5| 9f 10| 17 18] 17| 10} 13| 10 10; 7| 17

Casai COOP. . 9 2361225(230] 14] 13
suais 5.0 CAUL = 6| 4 2 31 4| 4| 27 4| 16 216{178

CAS. 3 3 3
TOTAL DE DIAS 491471 76[1961194(1741193(195|190{18%|140(125(358|288(284(237[196] 12
Figura 11.4

Ferra,zmentas formais de planejamento e controle ajudam a gereneiar projetos de sistemas de informagao.

0 graﬁ_co de Gantt mostra a tarefa, o ntmero de homens-dia e as iniciais de cada profissional responsével, bem como as datas de inicio
e termr.no de cada tarefa. Com o resumo de recursos, um bom gerente consegue ver o total de homens-dia para cada més e para cada
profissianal que trabalha no projeto.

Essa abordagem mantém uma diviséo de trabalho muito formal entre usudrios finais e especialistas em sistemas
de informagao. Técnicos especializados, como analistas de sistemas e programadores, s&o responsdveis por grande
parte da andlise, projeto e trabalho de implementagfo dos sistemas; os usudrios finais limitam-se a apresentar seus
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PESSOAS EM DESTAQUE

Em 1997, o recém-eleito governo conservador da
Australia resolveu remodelar o servigo de assisténcia social
do pais. Naguela épaca, praticamente um tergo dos 20
mithées de cidadaos australianos estava recebendo algum
tipo de beneficio: ou porque estavam de&empregados, ou
porque eram aposentados, pais solteiros, deficientes, estu-
dantes, membros da populaggo indigena, ou porgue se
encaixavam em outras categorias elegiveis. Dois Orgéos
publicos atendiam a grande maioria desses heneficiados:
o Departamento de Trabalho, Educagdo, Treinamento e
Assuntos da Juventude (DEETYA) e o Departamento de
Semvigos Sociais (DSS). A principal fungdo do DEETYA era
ajudar a encontrar trabalho para 05 desempregados por
meio de seus aproximadamente 300 escritorios. Ja o DSS
prestava servigos por meio de outros 300 escritérios regio-
nais. Juntos, os dois departamentos empregavam mais de
30 mil pessocas.

Embora o sistema de beneficios do DSS fosse amplo,
era ineficiente e nada amigavel ao cidadao. O fipico escri-
16rio DSS tinha uma equipe de 65 funcionarios e atendia
centenas de pessoas diariamente, cobrindo uma variedade
de tipos de beneficio. O processo pelo qual um cidadao pro-
tocolava um pedido parecia mais uma tentativa de depurar
a base de heneficiarios do que de prestar servicos. O DsSS
submetia os candidatos a uma sétie de entrevistas, avalia-
gbes e revisiies para assegurar gue seus pedidos estives-
sem completos e precisos, assim como sua elegibilidade.
0s funcionarios do departamento n&o tomavam nenhuma
| decisdo na primeira visita do demandante e, na maioria das
1 vezes, quem ia pela primeira vez tinha de voltar de qualguer
mado, pois ndo trazia todas as informacdes exigidas.

Quando a administraggo do primeiro-ministro John
Howard tomou posse, uma de suas primeiras iniciativas
foi, em um prazo de cinco anos, transformar a experiéncia
inamistosa e muitas vezes irritante de visitar um escritério
do DEETYA ou do DSS num e-business (nico e amigavel.
Enire os obstéculos estavam uma rivalidade de longa data
entre os dois departamentos € uma complicada fuséo de
seus milhares de funciondrios. O navo 6rgao fol batizado de
Centrelink.

Para preencher o cargo de chief information officer
(CI0), a CEO Sue Vardon néo gueria um especialista téc-
nico, e sim uma mente excepcional. Ela encontrou o que
buscava em Jane Treadwell, sua ex-colega no Departamento
de Servigos Correcionais do Sul da Austrélia. Vardon valori-
zava a inteligéncia de Treadwell e sua hakilidade para prever
o impacto futuro das decisbes do presente. Ela trouxe uma
perspectiva empresarial para um orgao publico que tinha
um problema de Tl. Preparando-se para ¢ desafio, Treadwell
estudou gerenciamento de mudangas e visitou orgaos publi-
cos a0 redor do mundo. Langou-se, entao, a tarefa de con-
vencer os tradicionalistas do govemo de que os sistemas
de informagéo néo eram um sumidouro de dinheiro, e que
os 312 milhdes de ddlares pagos pelo Centrelink frariam
dividendos.

Para atingir suas metas, que inclujam canais de auto-
atendimento por telefone e Infernet para transagbes de
beneficios, o Centrelink ndo podia depender de solugdes

pré-fabricadas. A organizag@o desenvolveu seu préprio -
middleware customizado, dencminado Centrelink Online :
Framework (COLF). Para criar produtos de auto-atendimento .
vidveis, a equipe de sistemas de informacao teve de traduzir -
mais de 500 codigos de programa de software, extraidos de
tabelas de dicionérios de dados nos sistemas legados da -
organizago, em menus ou telas de didlogo apropriados a -
softwares de reconhecimento de voz e em formularios ami-
géveis para paginas Web. Os canais de telefone e Internet
foram projetados para imitar a interagao entre um atendente
de came e 0850 e um cliente do Centrelink. Os consumido-
res podem revisar e atualizat suas contas facilmente, com a
conveniéncia extra do anonimato. O Centrelink processa as -
informagdes e resolve pedidos € reclamagtes mais rapida- -
mente do gue Seus antecessores.

A satisfagao do cliente com o Centrelink subiu 23 pontos -
percentuais desde a chegada de Treadwell, chegando a 88 -
por cento. Em 2002, o Boston Consulting Group verificou
um aumento de 21 por cento na produtividade ac longo dos '
primeiros cinco anos de existéncia do Centrelink. Boa parte -
do mérito vai para as técnicas organizacionais e a admi-
nistragao de Treadwell. Ela mudou a percepgdo de Tl ao ;¢
incorpora-la & alta administragao e 4 esfera dos negocios.
Sob sua lideranga, ndo havia mais projetos de Tl, apenas e
projetos de negocios. Em conseqliéncia, Treadwell acres-
centou ao titulo de CIO o de CEQ Adjunta de Transformagéo
Empresarial. =

Treadwell também foi inovadora em outfos aspec-
tos. Ciente da importancia de administrar a mudanga na 5
empresa cuidadosamente, ela criou a Coalizéo Orientadora,
formada por todos 0s 60 executivos do Centrelink. A Coalizéo .
se reunia a cada seis ou oito semanas para verificar como ¢
a tecnologia da informagéo poderia promaover novas oportu-
nidades em servigos. Treadwell também eliminou os cargos
tradicionais em seu grupo de transformacao empresariat.
L4, os funcionarios s&o considerados parte de um ‘banco
de talentos’. Designados para papéis e projetos especificos,
sdo realocados para outros quando 0s projetos terminam. O 2
objetivo & evitar a estagnagao que os Cargos permanentes %
podem causar.

Hoje, o Centrelink opera a segunda maior rede de call
center da Australia. Seus mil escritérios supervisionam
beneficios que totalizam 55 bilhdes de ddlares australianos,
provenientes de 25 érgaos plblicos. Tendo atingido suas
metas, Treadwell deixou o Centrelink na primavera de 2005
para se tomar CIO do governo de Victoria. o

Fontes: Lauraine Sayers, “Aussie whirlwind sweeps through government i,
CIO Insight, www.cloinsight.com, acessado em 05 maio 2005.

Para pensar:

Quais problemas 0s sisiemas de assisténcia social
enfrentavam na Australia? Como o Centrelink tentou solu-
cionar esses problemas? Que outras solugbes poderiam ter
funcionado? Que fatores humanos, organizacionais e tecno-
I6gicos afetavam esse problema € sua solugao? Descreva 0
papel de Jane Treadwell no desenvolvimento do Centrelink.
Quais escolhas e téonicas contribuiram para o seu sucesso
como executiva?
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Figura 11.5

Ciclo de vida de sistemas
tradicional.

0 ciclo de vida de

sistemas fragmenta o
desenvolvimento de sistemas
em estaglos formais; cada
estagio precisa ser finatizado
antes gue o seguinte se
inicie.

requ1s1t?s de informac#o e revisar o trabatho do pessoal técnico. O ciclo de vida d4 énfase a especificacbes formai
¢ a papéis; porta.nto, muitos documentos sdo gerados no decurso de um projeto de sistemas ; ’
0 c:clp de‘v1da de sistemas também é usado no desenvolvimento de grandes sistemas .complexos ue exige

uma andlise rigorosa e formal de requisitos, especificacBes predefinidas e controles rigidos sobre 0’ qrocessﬁ én
montagem’ d_e sistemas. Todavia, a abordagem de ciclo de vida de sistemas é dispendiosa e demoradap As tarefa:
de um estdgio devem estar concluidas antes que o trabalho do estdgio seguinte se inicie. As atividades. odem ser
refeitas, mas grandes volumes de novos documentos devem ser gerados ¢ etapas precisam ser repetidaspcaso sej

necessario revisar requisitos e especificagSes. Isso estimula o congelamento das especificaces em uma et,a a rel E]'a
vamgnte precoce do processo de desenvolvimento. A abordagem de ciclo de vida também & inadequada arF:i e
nos sistemas de computadores de mesa, que tendem a ser menos estruturados e mais individualizgdos PP

Prototipagem

A prptofipagem consiste em montar um sistema experimental rapidamente e sem muitos gastos para submeté
lo & avaliac@o de usudrios finais. O protétipo € uma versdo funcional de um sistema de informacio oupde arte del ]
mas deve ser considerado apenas um modelo preliminar. Os usudrios interagem com © protétipo I;ara terlilma icf e
melhor de seus requisitos de informagio, podendo refind-lo inimeras vezes. O caso de abertura deste capitulo d.zlsEl
creve (:'om’(\) a Dovetail Associates usou o QuickBase para criar um protétipo, com o qual o Patriots’ Trail [z}irl Scou-t
Councﬂ.pode refinar as especificacdes para seu sistema de pedidos de biscoito. Assim que o projeto for concluid
0 protétipo serd convertido em um sistema em produg#o, refinado e acabado. A Figura 11.6 mostra um model 1 c? ,
quatro etapas para 0 processo de prototipagem. ' °
o E.te:zpa I: jde‘ntiﬁcag&? dos requisitos bdsicos do usudrio. O projetista de sistemas (usualmente um especialista
o ii:;()g:;ﬁ; informac&o) trabalha com o usudrio apenas o tempo suficiente para caplar suas necessidades basicas

Etapa 2: Desenvolvimento de um protdtipo inicial. O projetista de sistemas elabora um protdtipo funcional
velozmente, usando ferramentas para gerar softwares com rapidez. P o

Etapa 3: Utilizagdo do protdtipo. O usudrio é incentivado a trabalhar com o sistema, a fim de determinar
medida o protétipo atende as suas necessidades e de fazer sugestles para aperfeigoé—lo,. T
taditap;l 4: R?v_zsao e aperfetpoc{n?enro do protétipo. O desenvo'hfedor do sistema anota todas as alteracdes requisi-
t pelo usudrio e refina o protétipo de acordo com essas requisi¢des. Apds a revisio do protétipo, o ciclo retorn
a etapa 3. As etapas 3 e 4 sfio repetidas até que o usudrio se dé por satisfeito. ’ :

A prototipagem ¢ especialmente ttil para o projeto da interface de usudrio do sistema de informacio. Como ela

f . . .
avorece intensa participacdo do usudrio final durante todo o processo de desenvolvimento do sistema, aumenta a

probabilidade de que seus requisitos sejam satisfeitos.
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Figura 11.6
Processo de
prototipagem.
O processo de
desenvolvimento de
um protitipo pode ser
desdobrado em quatro
etapas. Uma vez que é
possivel desernvolver um
protétipo rapidamente
sem grandes custos, 08
desenvolvedoras de sistemas
podern passar por diversas
iteragbes, repetindo as
etapas 3 e 4 para refiné-
lo e aperfeigod-lo antes
de chegar ac protétipo
operacional final.

trapa |

Erapa 2

Etapa 3

ftapa 4

i 1 iai j istemas, tais como
Todavia, a prototipagem répida pode negligenciar etapas essenciais no desenvolwme.nt.o de El;teOderé e
teste e doc;mlentagﬁo Se o protéiipo concluido funcionar razoavelmente bem, a z}dtrmmstragas trsidos s
- i 8 desses sistemas con
i tema de produgdo refinado. Alguns . .
ceber a necessidade de monfar um 518 ! k : o
podem néo acomodar facilmente grandes quantidades de dados ou grande ndmero de usuarios el
produgio. .
A segdio “Organizagbes em destaque”, a seguir, descreve ¢

i i i ovo sistema gue
a0 desenvolver seu sistema de gerenciamento de receita One Yield. A empresa precisava de um n q

gt} 1 rocure
determinasse a didria ideal a cobrar por cada guarto em todos os seus hotéis. Ao ler este estudo1 (ile cazc:(,J t}j_l) -
e — - ” - " - . — . a I
identificar o problema enfrentado pela empresa; as solucdes disponivels a adn?lr;istraqao, (; Sptgiz & Hg o0 é)rganj_
a i i i i riada; € as qu .

i ; e medida a solugio escolhida foi aprop ;
no desenvolvimento da solu¢ao; em qu : o
zacionais ¢ tecnolégicas que tiveram de ser abordadas durante O desenvolvimento da solugd

omo a Marriott Corporation usou a prototipagem

Desenvolvimento pelo usuario final e
No desenvolvimento pelo usudrio final, os usudrios finais, com pouca ou nenhuma assisténcia torma

i fo si i necessérias pra

nicos especializados, podem criar sistemas de informacao simples, reduzindo o tempo € asueta%?as coess gréﬁgas

roduzir uma aplicagdo acabada (veja a Figura 11.7). Utilizando linguagens de_quarta g’e‘ragaoéi mgl\lmglgver e
g ferramentas de software para PCs, 08 usudrios finais podem acessar dados, criar relatorios € aesen

rofissionais. _ . I

© gor exemplo, a Administaff, que presta servigos de recursos humanos para c11Co @11 em;;resas :;1 % a% o

médio porte em,todos os Estados Unidos, usa o software WebFocus, da Infosnngt‘logBuﬂlders ;1;; é)as L
i iondri jentes usam o WebFocus Studio Developer i

clientes acesso aos dados de seus funcionanos. Oscl e al d el

i or isuali ir de um repo
¢ rios e visualizar seus dados a partir :
D e e mpres: e o, pode usar essas ferramentas para criar uin

i dministaff, por exempl

erente de uma das empresas clientes da Al \ ), pod .

galitério mostrando quantos funciondrios participam do plano de prev1denc1.a da empresa (Br:,lbcockci ;?1223 o que
De modo geral, 0s sistemas desenvolvidos por usudrios finais gfio finalizados muito mais rapl

os desenvolvidos com as ferramentas convencionais de progr_a@ag nidr gue
proprias necessidades empresariais melhora a coleta de requisitos e freqiien Zme © Jeua & e o podein
-~ arvolvimento e satisfagio do usudrio com o sistema. Contudo, ferramentas de quarta gerag

50. Permitir que 0s usudrios especifiquem suas
te leva a um nivel mais alto d¢

Capitulo 1.1: Como desenvolver sistemas de informagao

ORGANIZACOES EM DESTAQUE

A Marriott international, inc. & uma empresa de 9 bilhdes
de délares que administra 2.600 hotéis no mundo todo.
Como outras cadeias de hotéis, para maximizar a receita a
Marriott precisa manter seus guartos ocupados com héspe-
des que paguem as mais altas diérias possiveis.

Determinar quanto deveria ser cobrado por quarto cos-
tumava ser um grande desafio. Em noites de alta demanda,
a Marriott precisava tomar cuidado para ndo ocupar todos
o0s quartos cedo demais a didrias muito baixas, Nos domin-
gos e nos dias mais parados, precisava ter promogdes
suficientes para atrair clientes, mas néo tantas a ponto de
ocupar 0s quarios que poderiam ser oferecidos a uma taxa
mais alta a outras pessoas.

A Marriott havia desenvolvido dois sistemas de geren-
ciamento de receita. Um sistema de previsdo de demanda
atendia os hotéis de servigos completos da cadeia, e um
sistema de gerenciamento da receita era usado pelos
hotéis de permanéncia longa ou de servigo selecionado,
como os Hoiéis Courtyard. No entanto, ter dois sistemas
independentes de gerenciamento de receita saia caro, sem
falar que a cadeia de hotéis tinha dificuldades para analisar
as 62 milhdes de reservas anuais feitas em todos 0s seus
estabelecimentos.

Em 2001, a Marriott comegou a desenvolver um novo
sistema de gerenciamento de receita, valido para toda a
companhia: o One Yield, hoje usado por 1.700 dos 2.600
estabelecimentos da rede. Desde o inicio, os lideres do pro-
jeto vincularam o valor empresarial do One Yield as metas
corporativas de lucratividade, preferéncia e crescimento.
Eles explicaram os aspectos técnicos do sistema em termos
gue os empresarios pudessem entender e avaliar.

Para obter os requisitos de informagéo e apoio ao novo
sistema, a equipe de desenvolvimento consultou os futuros
usudrios e os compradores do One Yield (cada estabeleci-
mento da Marriott paga por suas proprias instalagdes de TI).
A equipe manteve estreita comunicagao de campo por meio
do diretor de planejamento de estogue da Marriott, Russell
Verb, e conseguiu gerar uma valiosa troca de idéias com
usuédrios e gerentes gerais. Esses gerentes podiam fazer
perguntas sobre custos e impacto na equipe, enquanto
0s usUArios consultavam sobre as novas fungoes do sis-
tema, ou sobre fungdes antigas que deixariam de existir
Mensalmente, Verb distribuia press releases com as novi-
dades quanto ao andamento do projeto, testes piloto, ferra-
mentas de freinamento e custos.

Por indicagae dos usuarios, foram incorporadas duas
importantes fungdes ao One Yield: um botdo de atatho e
aquilo que os usuarios chamaram de ‘chefdo das manhas
de segunda’. O botdo de atalho permite que o usudrio
rejeite as recomendacbes de didrias do One Yield antes que
elas sejam enviadas ao sistema central de reservas. Nos
casos em que o gerente de receita local possui informagdes
gue o One Yield ndo tern, tais como uma sibita mudanga
climética que pode causar cancelamentos, esse recurso é
essencial para maximizar os lucros. O ‘chefdo das manhés
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de segunda’ é um monitor de desempenho gue consegue
analisar quatro semanas de decisbes de reserva, a fim de .
verificar em que medida o gerente de receita se aproximou -
da receita ideal durante o periodo selecionado. Essa fun-
¢&0 também informa quais decisbes o gerente deveria ter
tomado para maximizar 0s lucros.

Qutra chave para o sucesso do One Yield foi a prototipa-
gem precoce. O departamento de sistemas de informacgao -
da Marriott comegou desenvolvendo prototipos dos médu-
los mais importantes do sistemna, enguanto a equipe admi- 1
nistrativa ainda estava montando o estudo de caso. A pro-
totipagem precoce garantiu que o langamento do sistema
— gue s6 ocorreria trés anos depois — transcorresse sem
tropegos. Ao trabalhar com o prototipo, a equipe de desen-
volvimento de sistemas resolveu problemas como relatérios :
gue levavam 5 minutos para serem executados, quando -
deveriam levar 5 segundos.

A equipe de projetos havia decidido desenvolver inter-
namente o sistema como uma aplicagao baseada na Web,
usando arquitetura J2EE e ferramentas de desenvolvimento
WebSphere. Ninguém na Marrictt havia trabalhado com '
essa tecnologia antes. As Unicas experiéncias da empresa
com a Web tinham sido projetos de pequena escala, com
exibiches estdticas de contetdo, como paginas Web. A
prototipagem deu a equipe do One Yield familiaridade com "
a tecnologia. Embora essa metodologia tenha atrasado o
langamento inicial do One Yield em dois meses, ela pro- -
vavelmente economizou & Marmiott muito tempo e dinheiro -
que teriam sido gastos para resolver problemas — o0s quais
certamente surgiriam caso ndo tivesse existido essa fase
experimental. o

0 One Yield recuperou 80 por cento de seus custos
pouco tempo depois de langado. Em 2004, os estabele- |
cimentos da Marrictt gue usavam o© sistema experimenta- ..
ram um aumento de 2 por cento na receita proveniente de
turistas, © que contribuiu para um aumento no lucro anual
de 86 milhdes de délares. A empresa como um todo vem
obtendo um aumento significativo na receita operacional
desde a implantacéo do One Yield,

Fontes: Stephanie Cverby, “The price is always right”, CI0 Magazine, www.
cio.com, acessado em 15 fev. 2005; “Marriott named a ‘best place to work -
in information technology’ by Computerworld for third consecutive year”,
Hotel News Resource, www.hotelnewsresource.com, acessado em 29 jun, -
2005; e Patrick Thibodeau, "Marriott links two data streams with revenue
management system”, Computerworid, www.computerworld.com, acessado
em 14 mar. 2005,

Para pensar: :
Qual o problema enfrentado pela Marriott? Quais obje-
tivos empresarials a companhia estava tentando alcangar?
Quais eram as solugbes disponiveis para resolver o pro- =
blema? A empresa escolheu a melhor solugo? Como a pro- -~
totipagem ajudou a Marriott a elaborar sua s0lugao? Quais -
fatores humanos, organizacionais e tecnolbgicos estavam

envolvidos na solugao gue a empresa escolheu?
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Figura 11.7
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substituir ferramentas convencionais, no caso de algumas aplicacBes empresariais, porque ndo conseguem admi-
nistrar facilmente o processamento de grandes niimeros de transagbes ou aplicagdes com requisitos completos de
I6gica e atualizag@o. . o '

A computagio por usudrio final também apresenta riscos organizacionais porque o5 sistemas s80 c51ad0s rap.}da-l-
mente, sem metodologia formal de desenvolvimento, teste e documentagdo. Para ajudar as organizac¢des a maximi-
zar s beneficios do desenvolvimento de aplicagdes pelo usudrio final, a administragdo deve exigir uma justificaco
de custos dos projetos de sistemas de informagZo a serem desenvolvidos pelo usudrio final e estabelecer padrdes de
qualidade, de software e de hardware para esse tipo de aplicagéo.

Solucdes de compra: pacotes de software aplicativo e outsourcing

No Capitulo 4 ressaltamos que hoje em dia a maior parte dos sistemas usa software que nfo foi desenvolvido
internamente, mas adquirido de fontes externas. As empresas podem escolher entre comprar um pacote de software
de um fornecedor comercial, alugar o software de um provedor de servigos de aplicacdo, ou terceirizar o t'rabalho de
desenvolvimento para outra empresa. A selecfio do software ou servigo de software muitas vezes se baseia em uma
requisicfio formal de proposta (request for proposal), que é uma lista detalhada de pergunta's apresentadas aos
fabricantes do pacote de software para verificar em que medida eles atendem aos requisitos do sistema proposto.

Pacotes de softwares aplicativos o
Hoje, a maioria dos novos sistemas de informagdo € desenvolvida com um pacote de soft.ware aplicativo ou com
componentes de software pré-programados. Muitas aplicacGes sdo comuns a todas as orgamza_gées einpresa.tnals —
por exemplo, folha de pagamento, contas a receber, livro-razao ou controle de estoque. Para tais fungf)es universais,
cujos procedimentos sdo padronizados e nfo mudam muito ao longo do tempo, um sistema generalizado atenderd
aos requisitos de muitas organizagGes. o )

Se determinado pacote de software conseguir atender & maijoria dos requisitos de uma organizagio, ela ndo
precisard escrever seus proprios programas. Poderd poupar tempo ¢ dinheiro utilizando os programas de software
pré-escritos, pré-elaborados e pré-testados do pacote.

Muitos pacotes incluem recursos de customizagfo para atender a requisitos exclusiyos nfio abordados pelo
pacote. Caracteristicas de customizacdo permitem que um pacote de software seja mod.Jﬁcado para atender a0s
requisitos exclusivos de uma organizagdo sem destruir sua integridade. Contudo, caso seja necessdria uma custo-
mizagio extensa, o trabalho adicional de programacio e customizagdo pode ficar tdo caro e ser t&o demorado que
acabard eliminando muitas das vantagens dos pacotes de software. Se o pacote néo puder ser customizado, a orga-
nizac#o terd de se adaptar ao pacote e alterar seus procedimentos.
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Terceirizagdo (outsourcing)

Se uma empresa ndo guiser usar seus recursos internos para montar ou operar sistemas de informacdo, pode
contratar uma organizacio externa especializada em prover esses servigos. Os provedores de servigos aplicativos
(ASPs), que descrevemos ne Capitulo 4, sde uma das formas de terceirizac8o. Exemplo disso seriam as Girl Scouts
alugando o hardware e o software do QuickBase para rodar seu sistema de pedidos de biscoito. As empresas assi-
nantes usam o software e o hardware fornecidos pelo ASP como plataforma técnica para seus sistemas. Em outro
tipo de terceirizacio, uma empresa contrata um fabricante externo para projetar € criar o software para seu sistema,
mas opera o sistema em seu préprio computador.

O fornecedor de outsourcing pode ser doméstico ou estrangeiro. O outsourcing doméstico € motivado princi-
palmente pelo fato de que as empresas terceirizadas possuem as habilidades, recursos e ativos que seus clientes
ndo t&m. Um novo sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos em uma empresa muito grande pode exigir
a contratagio de 30 a 50 pessoas com conhecimentos especializados em software licenciado de gerenciamento
da cadeia de suprimentos fabricado, digamos, pela Manugistics ou outro fornecedor. Em vez de contratar novos
funciondrios em cardter definitivo, a maior parte deles precisando de extenso treinamento no pacote de software, e
depois demiti-los quando o novo sistema estiver concluido, faz mais sentido — e geralmente sai mais barato — ter-
ceirizar esse trabalho por um periodo de 12 meses.

No caso do outsourcing internacional, a decisdo tende a ser muito mais motivada pelo custo. Um programador
gabaritado na India ou na Rissia ganha cerca de 10 mil délares por ano, contra 70 mil délares por ano para um
programador equivalente nos Estados Unidos. A Internet e o baixo custo das tecnologias de comunicagio vém redu-
zindo drasticamente o custo e a dificuldade de coordenar o trabalho de equipes globais em lugares distantes. Além
de custos mais baixos, muitas empresas de outsourcing internacional oferecem know-how e ativos de tecnologia de
classe mundial.

Por exemplo, a gigantesca empresa de viagens européia TULAG optou pele outsourcing para reduzir seus custos
no competitivo mercado de servigos de reserva de viagens. A TUI conseguiu economizar 2( por cento ao contratar o
provedor de servigos e software indiano Wipro Lid. para prestar suporte remoto a cerca de 10 mil sistemas de com-
putador de mesa e 300 servidores departamentais, incluindo help desks e mensagens por e-mail. A TUI agora estd
terceirizando o desenvolvimento de sistemas customizados e suporte para novas aplicacfes com a Sonata Software
Ltd., outro fornecedor de servigos e software indiano {Ribeiro, 2005).

Existe grande probabilidade de que, em algum ponto da sua carreira, vocé trabalhe com terceiros internacionais
ou equipes globais. Sua empresa terd mais chances de se beneficiar do outsourcing se avaliar com cuidado todos
0s riscos e tiver certeza de que essa estratégia é adequada a suas necessidades particulares. Qualquer empresa que
quiser terceirizar suas aplicacdes precisa compreender profundamente o projeto, inclusive seus requisitos, método
de implementacéo, fonte de beneficios esperados, componentes de custo e métricas para mensurar o desempenho.

Muitas empresas subestimam os custos de identificar e avaliar prestadores de servigos de tecnologia de infor-
magho, de fazer a transicfio para um novo prestador, de aperfeicoar os métodos de desenvolvimento de software
internos para que se compatibilizem com os dos fornecedores terceirizados & de monitord-los para-garantir o cum-
primento de suas obrigacfes contratuais. O outsourcing internacional inclui ainda custos adicionais para lidar com
as diferencas culturais que diminuem a produtividade e com questSes de recursos humanos, tais como demitir ou
realocar funciondrios domésticos. Esses ‘custos ocultos’ podem facilmente restringir os beneficios que eram cspe-
rados da terceirizagfo. As empresas devem ser especialmente cautelosas ac usar um terceiro para desenvolver ou
operar aplicagdes que lhes déem algum tipe de vantagem competitiva.

A Figura 11.8 mostra os cendrios otimista e pessimista para o custo total de um projeto de cutsourcing interna-
cional, revelando em que medida os custos ocultos afetam esse custo total. O cendrio otimista reflete as estimativas
mais baixas paraos custos adicionais, enquanto o pessimista reflete as mais altas estimativas para esses custos.
Como vocé pode ver, os custos ocultos aumentam o custo total de um projeto de outsourcing internacional de 15 a
57 por cenio. Mesmo com esses custos exiras, muitas empresas podem beneficiar-se do outsourcing internacional
caso gerenciem bem o trabatho.

Desenvolvimento rapido de aplicacoes para e-business

As tecnologias e condigdes de negdcios estdo mudando tdo rapidamente que agilidade e escalabilidade se tor-
naram elementos criticos de solugdes de sistemas. As empresas vém adotando processos de desenvolvimento mais
curtos e informais para muitas de suas aplicagdes de e-commerce e e-business, processos que oferecem solugdes
répidas sem causar rupluras em seus sistemas transacionais centrais e bancos de dados organizacionais. Além de
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3.'Demissdes & retengao

Figura 11.8

outsourcing internacional. o ) )
gg i?q; ﬁi}aiﬁa gastar 10 E’rﬂhées de défares em contratos de outsourcing irtternacional, essa empresa na verdade gastaré 15,2 por cento

j : imi j sti ividade,
a mais em c¢ustos extras, mesmo no cendrio mais otimista. No cenério mais pessimista, em que existe uma IquecéaTdrgftchi tr;aap;?;ztem
combinada com custos de demissao e transigao excepcionalmente altos, a empresa pode esperar desembolsar 57 D

custos extras, além dos 10 milhdes pagos pefo contrato internacional.

usar pacotes de software, provedores de servigos aplicativos ¢ outros servigos de oultsm.lrcmg, .elas es}iﬁ) conﬁa;n’(:'o
mais em técnicas de ciclo ripido, como o projeto conjunto de aplicagBes (joint application design — ), prototi-

pos e componentes de software padronizados e reutilizdveis que podem ser montados como um conjunto completo

i e-commerce ¢ e-business.
“ Sg)r:I;:;rtilsopgzenvolvimento rapido de aplicagbes (rapid application development.— RAD) rzfere-se ao ;)rﬁo(;
cesso de criar sistemas aptos a funcionar em um espago muito curto de ter,npo. 0 RAD inclui ousode (;i)ro,glrallnrr':c I;;t ‘o
visual e outras ferramentas para desenvolver interfaces grificas de usuério, prototipagem 1Eerat1v? ete _eta oS
de sisterna essenciais, automagdo da gerago de cédigos-fogte para programas ¢ colaborzu;a(‘:)1 mais es rs; o enue
usudrios finais e especialistas em sistemas de informacg@o. Sistemas snzlples H}UItaS vezes po flnr; szx;t :;_Chave 2
partir de componentes pré-construidos (veja a Segio 11.4). O processo ndo precisa ser sequenciai, € p
i odem ocorrer simultancamente. o ‘ )

deSf{lSV 3}32;2? Ertgaptécnica denominada projeto conjunto de aplicacdes '(]'Oil’.tt lag_iphcatzpn des:g:: JTA gA[::)gnz ?ls;?lc;zi
para acelerar a geragéo de requisitos de informagéo e desenvolver ° pr_()]eto 1p1c1a1 de ;']Stertr'la& T e o,
rios finais e especialistas em sistemas de informac@o em uma sessao mteratnfa para discu ir t0 I;rfi o o
Se adequadamente preparadas e mediadas, as sessoes JAD podem acelerar significativamente p

envolver intensamente 0$ USUArios.

11.4 Como formatar e projetar sistemas: metodologias estruturadas e
orientadas a.objetos » e

desenvolvimento de sistemas. Também existem diferentes

de descrever diferentes métodos para o . :
s o duas mais importantes s&o as metodologias estruturadas €

alternativas para a formatagdo e o projeto de sistemas. As
o desenvolvimento orientado a objetos.

Metodologias estruturadas

Metodologias estruturadas vém sendo utilizadas para docufnentar, analisar ¢ projetar smtemaz de ;gi;oﬁagiz
desde a década de 1970. Sio chamadas estruturadas as técnicas claboradas paSS(? a passo, Sf“:n 0 zm P
passos fundamentado no anterior. As metodologias estruturadas sao executadas de cima p?ra baixo, p .
nivel mais alto ¢ mais abstrato para o nivel mais baixo de detaihe — do geral para o especifico.
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Os méiodos de desenvolvimento estruturados s&o orientados a processos, concentrando-se primordialmente em
formatar os processes, ou acfes, que capturam, armazenam, manipulam e distribuem dados, como o fluxo de dados
ao longo do sistema. Esses métodos distinguem dados de processos. Um procedimento de programagio indepen-
dente precisa ser escrito cada vez que alguém quer fazer algo com determinado conjunto de dados. Os procedimen-
tos atuam sobre o0s dados que o programa repassa a eles.

A ferramenta primdria para representar os processos componentes de wm sistema ¢ as interfaces (fluxo de dados)
entre eles € o diagrama de fluxo de dades {daia flow diagram — DFD). O diagrama de fluxo de dados oferece
um modelo grafico 16gico do fluxo de informagdes, dividindo um sistema em médulos que mostram os niveis de
detalhe administraveis. Ele especifica rigorosamente os processos ou transformagdes que ocorrem dentro de cada
médulo e as interfaces existentes entre eles.

A Figura 11.9 mostra um diagrama de fluxo de dados simples para um sistema de matricula em um curso uni-
versitdrio a distincia. Os retAngulos de cantos arredondados representam processos que retratam a transformacio de
dados. O quadrado representa uma entidade externa que origina ou recebe informacdes localizadas fora das frontei-
ras do sistema que estd sendo modelado. Os retdngulos pontilhados e abertos representam armazéns de dados, isto
&, estoques de dados manuais ou automatizados. As setas representam os fluxos de dados que mostram a movimen-
tacdo entre 08 processos, as entidades externas e os armazéns de dados. Elas sempre contém pacotes de dados com
o nome ou contetido de cada fluxo listado ao lado da seta.

Esse diagrama de fluxo de dados mostra que 0s estudantes apresentam formuldrios de matricula com seus nomes,
nimeros de identificaciio e 0s niimeros dos cursos que querem fregiientar. No processo 1.0, o sistema verifica se
cada curso selecionado ainda estd aberto, consultando o arquivo de cursos da universidade. O arquivo diferencia
cursos que estdo abertos daqueles que foram cancelados ou jd estdo lotados. O processo 1.0 entdo determina quais
das op¢Oes do estudante podem ser aceitas ou rejeitadas. Em seguida, o processo 2.0 matricula o estudante nos
cursos para os quais ele foi aceito. Também atualiza o arquivo de cursos da universidade com o nome € o niimero
de identificacfio do estudante e recalcula a lotacio da classe. Quando o nimero maximo de matriculas ¢ alcangado,
o ntimero do curso recebe uma marcacao (um ‘flag’) indicando que ele estd fechado. O processo 2.0 atualiza ainda
o arquive mestre de alunos da universidade com informacdes de novos estudantes ou mudancas de endereco. O
processo 3.0 entfio envia a cada estudante inscrito uma carta de confirmacéo de matricula, listando os cursos para os
guais ele estd matriculado e citando as opcdes que nfio puderam ser atendidas.

Por meio dos diagramas de fluxo de dados, um processo complexo pode ser desdobrado em sucessivos niveis
de detalhe. Com um diagrama de fluxo de alto nivel, um sistema inteiro pode ser dividido em subsistemas. Cada
subsistema, por sua vez, pode ser dividido em subsistemas adicionais com um diagrama de fluxe de segundo nivel,
e 0s subsistemas de nivel mais baixo podem ser desdobrados novamente até que seja atingido o nivel mais baixo de
detalhe. As especificagies de processo descrevem a transformacfo que ocorre no nivel mais baixo do fluxograma
de dados. Expressam a légica de cada processo. '

Na metodologia estruturada, o projeto de software é formatado por meio de um diagrama de estrutura hieras-
quica. O diagrama de estrutura é um diagrama de cima para baixo que mostra cada nivel do projeto, sua relagio
com os outros niveis e sua localizagfo na estrutura geral do projeto. O projeto considera primeiro a funcio principal

Figura 11.9
Diagrama de fluxo de
dados para o sistema
de matricula em uma
universidade a distancia.
0 sistema tem trés
processos: verificar
dispenibilidade (1.0),
matricular estudante (2.0}
e corfirmar matricula
(3.0). O nome e conteddo
de cada fluxo de dados
Detalhes do estudante " Arquivo mestre  caga seta, i uma entidade
i deestudantes s neste sistema: o
""""""""""""""""" estudante. E dois armazéns
de dados: 0 arquivo mestre
de estudantes e ¢ arquivo
do curso.

v
M
1
.
H
H
x
<
e
H
[R—
H
1
.
M
H
:
H
H
‘
M
M

Opgodes
aceito/
rejeitado

Detalhes
do curso

Carta de

confirmacio Matricutla no curso

Matricula




362 Parte IV: Como desenvolver e gerenciar sistemas

do programa ou sistema, entéo divide esta fungéo em subfungdes e as decompde em giveis de detalhamento de mais
baixo nivel. A Figura 11.10 mostra um diagrama de estrutura de alto nivel para um s1ss_temq de folha de pagamento.
Se o ndmero de niveis de um projeto for muito grande para ser representado em um tinico diagrama de estrutura, ele
pode ser desdobrado em mais diagramas detalhados. Um diagrama de estrutura pode documentar um programa, um
sistema (um conjunto de programas) ou parte de um programa.

Desenvolvimento orientado a_Ag\bjetos

Os métodos estruturados tratam dados e processos como entidades logicamente separadas, mas no 1jnundo real
tal separag@io parece pouco natural. Diferentes convengoes de formataciio sdo usadas para andlise (o diagrama de
fluxo de dados) e projeto (o diagrama de estrutura). .

O desenvolvimento orientado a objetos aborda essas questdes. Tal desenvolvimento usa o objeto, .conforme
conceitnado no Capitulo 4, como a unidade bésica da andlise e projeto de sistemas. _Um objete combina dados
e os processos especificos que operam nesses dados. Os dados encapsulados. num objeto podem ser acessados
modificados somente pelas operagbes — ou métodos — associadas aquele objeto. Em vez dfe passar os dados para
os procedimentos, 0s programas enviam uma mensagem para gue o objeto execute o procedimento nele erflb'undo.
O sistema € modelado como um conjunto de objetos e segundo os relacionamentos entre eles_. Como a l16gica de
processamento reside dentro dos objetos, € néo em programas de software independentes, os objetos precisam cola-
borar entre si para fazer o sistema funcionar. .

A modelagem orientada a objetos baseia-se em conceitos de classe e heranga. Objetos pertencentes a _certa
classe — isto &, categorias gerais de objetos similares — t€m as caracteristicas daqun?la classe. As ~classtas. de ob]et-:')s,
por sua vez, podem herdar toda a estrutura e os comportamentos de uma classe mais geral e entdo adicionar van'fi:
veis e comportamentos exclusivos a cada objeto. Novas classes de objetos s@o criadas esoolhendoﬁ—se. uma classe ja
existente e especificando quanto a nova classe difere dessa, em vez comegar do zero a cada ocorréncia.

Podemos ver o funcionamento das classes e da heranga na Figura 11.11, que ilustra as relagdes entre classes refe-
rentes aos funciondrios de uma empresa e ao modo como eles sdo remunerados. Funciondrio € o a.nce’st.ral comum
(ou superclassc) para as outras trés classes. Mensalista, Horista e Temporério a0 subclasses_de Funfnonano. O nome
da classe estd na parte superior do bloco, 0s atributos de cada classe ficam na parte do meio, e’a' lista de operacdes.
se localiza na parte inferior do bloco. As caracterfsticas compartithadas por todos os funciondrios (docum'ent(,) Fle
identidade, nome, enderego, data de admisséo, cargo e remuneragio) sd0 armazenadas na sgpex:c?asse Func1onar1?,
enquanio cada subclasse armazena caracteristicas especificas daquele tipo particullar dt.?, funmgnano. A remuneragao
horéria e a remuneraciio por horas extras, por exemplo, sdo especificas dos funciondrios horistas. As setas que vao
das subclasses para a superclasse sdo um caminho de generalizagfo; elas nos mostram que as subcla§ses Mensahsta,
Horista e Tempordrio 1&m caracterfsticas comuns que podem ser generalizadas na superclasse Fl'mcmnéno.

O desenvolvimento orientado a objetos é mais iterativo € incremental do que 0 desenvolvimento est_rutu_rado
tradicional. Durante a andlise de sistemas, os desenvolvedores de sistemas documentam os requisitos funcionais do
sistemna, especificando suas propriedades mais importantes e 0 que o sistema proposto deve fazer. Esses desenvolve-

]

so defolha |
“de-pagamento; .

Figura 11.10 . t
Diagrama de estrutura de alto nivel para um sistema de fotha de pagamento. N
Este;g diagrama mostra ¢ nivel mais abstrato, ou mais alto, do projeto de um sistema de folha de pagamento, dando uma visdo geral de t0d0

o sistema.
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Figura 11.11

Classe e heranga.

Esta figura ilustra como
as cfasses herdam as
caracteristicas comuns de
sua superclasse.

dores analisam as interagfes enire o sistema e seus usudrios para identificar objetos, o que inclui tanto dados quanto
processos. A fase de projeto orientado a objetos descreve como os objetos véo se comportar ¢ interagir entre si.
Objetos similares s80 agrupados para formar uma classe, e as classes sdo agrupadas em hierarquias nas quais uma
subclasse herda os atributos e métodos de sua superclasse.

Para implementar o sistema de informacio, traduz-se o projeto em um cédigo-fonte de programa, reutilizando
as classes que j4 estiverem disponiveis na biblioteca de objetos reutilizdveis e acrescentando novas classes criadas
durante a fase de projeto orientado a objetos. A implementagfio também pode envolver a criagiio de um banco de
dados orientado a objetos. O sistema resultante precisa ser exaustivamente testado e avaliado.

Como os objetos sdo reutilizdveis, o desenvolvimento orientado a objetos pode reduzir o tempo e o investimento
necessdrios para escrever um software, caso as organizacdes reutilizem os objetos de software jd criados como com-

ponentes de outras aplicagGes. E possivel criar novos sistemas usando alguns objetos existentes, alterando outros e
acrescentando alguns novos objetos.

Servicos Web e desenvolvimento baseado em componentes

Para acelerar ainda mais a criacio de softwares, grupos de objetos sao reunidos na forma de componentes de
software para fungdes comuns, tais como uma interface grifica de usudrio ou uma fungfio de processamento de
pedidos on-line, e esses componentes podem ser combinados para criar aplicagSes empresariais de grande escala.
Essa abordagem de desenvolvimento de software ¢ denominada desenvolvimento baseado em componentes. As
empresas estio usando esse tipe de desenvolvimento para criar suas aplicagdes de comércio eletrdnico; para tanto,
elas combinam componentes disponiveis comercialmente — carrinho de compra, autenticacio de usudrio, mecanis-
mos de busca e catdlogos, por exemplo — com softwares especificos para seus requisitos empresariais.

No Capfitulo 4, os Web services (servicos Web) foram definidos como componentes de software reutilizdveis,
vagamente relacionados, baseados em extensible markup language (XML) e outros padrfes e protocolos abertos
que permitem que uma aplicacdo se comunique com outra sem a necessidade de programagio customizada. Além
de facilitar a integraco interna e externa de sistemas, os servicos Web oferecem ferramentas néo proprietdrias para
o desenvolvimento de novas aplicagOes de sistemas de informag&o, ou para o aprimoramento dos existentes. Os ser-
vigos Web executamn certas fungdes por conta prépria, € também podem utilizar outros servigos Web para completar
transacGes mais complexas, tais como verificacdo de crédito, selecfio de fornecedores e pedido de produtos. Por
usarem um conjunto universal de padrGes, esses servicos de software prometem ser menos caros ¢ menos dificeis de
interligar do que os componentes proprietarios.

Engenharia de software assistida por computador (CASE)

A engenharia de software assistida por computador (computer-aided sofiware engineering — CASE) — as
vezes também chamada de engenharia de sistemas assistida por computador — oferece ferramentas de software
que automatizam as metodologias que acabamos de descrever, reduzindo a quantidade de trabalho repetitivo no
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desenvolvimento de sistemas. As ferramentas CASE oferecem recursos graficos automatizados para produzir grafi-
cos e diagramas, diciondrios de dados e geradores de telas e relat6rios, alér}n f:le coniar com amplo\i TECUTSOS para a
produgiio de relatérios, ferramentas de anilise e verificacdo, geradores dc. codigos e de dqcumentagao. As ferramen-
tas CASE também contém recursos para validagdo de especificagdes e diagramas de projeto. _

Tais ferramentas facilitam a documentagéo clara ¢ a coordenagio do trabalho da equipe de desem'folwmento. _OS
membros da equipe podem compartilhar seu trabalho acessando 0s arquivos’uns’ dos o’utros para revisar ou modifi-
car o que j4 foi feito. Se as ferramentas forem usadas adequadamente, também € pc?sswel obter um pequeno ganho
de produtividade. Muitas ferramentas CASE sfio baseadas em PC, com recursos graficos avangados.

Resumo

identifique e descreva os principais passos de resolugéo de prohlemas.para desenvolve‘r novos sis..temas c!e
1 informagao. Os principais passos de resolugdo de problemas para o de_senvolwmen’;o de novos sistemas _de mformagao
sao: (1) definir e compreender 0 problema, (2} desenvolver solugbes aljcernatlvas, (3) avaliar e e_scglher a solugzio e{d ;rpple-
mentar a solugdo. O primeiro passo envolve definir o problema e identificar suas causas, 0S objetivos da solugao e n‘aquwlsutgs
de informagdo. O segundo passo identifica solugbes alternativas para 0 prolglema. 0 terceiro pf:asso abrange a avaliagao da
viabilidade técnica, financeira organizacional de cada alternativa € a selegdo da melhor solugao. O quarto passo abarca a
finalizagdo das especificagdes de projeto, a aquisicdo de hardware e software, testes, a _oferta de treinamento e documenta-
céo, a conversao e a avaliagao da solugdo de sistema uma vez que ela entre em produgao.

Avalie modelos para identificar o valor organizacional dos sistemas de informacao. Para deter_minar se um sis-

tema de informacao & um bom investimento para a empresa, é preciso calc_ular seus custos e beneﬁmog. Os bene]fc’l’qos
tangveis s&o guantificaveis, e 0s intangiveis ndo podem ser imediatame_nte quant1ﬁ_cados, mas pqdem prgporcmnar Lene ICI(;S
quantificaveis no futuro. Beneficios gue superem os custos devem, entao, ser analisados por meio de métodos de o!'ga‘rpen 0
de capital, como o valor presente liguido (VPL), para se ter certeza de que representam um bom retormo sobre o capital inves-
tldogjt;rgp:;zs:élos para avaliar os investimentos em sistemas de informagéo en_volvem consideragbes ndo ﬁnancelras e
estratégicas. As organizaghes devem desenvolver planos de sistemas de 'En_formagao que desca:elvam como a tecnologia lElE
informagao apdia o plano de negbcios e a estratégia global da empresa. Aﬂnahse de qartelra (portfdtio) e modelos de pontuagao
{scoring) podem ser usados para avaliar projetos e sistemas de informagao alternativos.

Estime os requisitos para gerenciar ¢com sucesso a mudanca cria{?a pelos novos sistemas. Uma imensa porcen-
3 tagem de sistemas de informagao nao consegue proporcionar os‘beneﬂcms ou SD1UCIOHE—IF os.prob!emas como pretendl'go,
porgue o Processo de mudanga organizacional que cerca ¢ deseinvolvsmen'go_dos_sm"temas nac foi ageqanamente conc}gza 00.
As principais. causas de fracasso de sisternas de informagao sao (1? partlctpagao madeql‘Jac.la ou insuﬂ0|§nte do u;suano r; )
processo de desenvolvimenta do sisterna, (2) falta de apoio da administragao, (3) altos niveis de complexidade e risco € (

i o de projeto deficiente. i .
gereg i?r?ninfmplerﬁegtagéo refere-se a todo o processo de mudanca organizacipnal gue cer(ia a introdugéo de um novo Sis-
tema de informagéo. O projeto de sistemas de informagéo e todo © prgcesso de lmp_lemgntagao devgm ser ge_re-nc;lad?s como
uma mudanga organizacional planejada, por meio de uma andlise de impacio orgamzamonal_. 0 apoio da'admlms_tragao e sgu
controle sobre o processo de implementagao s&o essenciais, assim como mecamsmos,para I';dar com o nivel de risco err_1 cada
novo projeto de sistemas. Com 0 planejamento formal & @s ferramentas de tl:ontrole, é posswe[ acom,panhgr as alocagoes _e
recursos e as atividades especificas de projeto. Os usuarios podem ser estimulados & assumir papels ativos no deserwoivi-
mento de sistemas e envolver-se com a instalagdo € o treinamento.

Avalie os diversos métodos para desenvolver sistemas de informagéo. Existe uma série de m(?todos para o dgsen-
volvimento de sisternas de informagao, cada um adequado a diferentes tipos de problemas. O r?gtodo mais antigo d,e
desenvolvimento de sistemas € o ciclo de vida de sistemas, em gue o deservolvimento & feito em estagios formais. Osles’ta-
gios devemn evoluir em seqliéncia e ter resultados definidos. Cada um precisa sef formalmentg aprovado af\tes que o proxufﬂo
se inicie. O ciclo de vida de sistemas € rigido e dispendioso, mas adequado para grandes projetos gue exljam especificacoes
formais e rigido controle administrativo sobre cada estagio do desenvolvimento._ o s
A prototipagem consiste em desenvolver um sistema expetimental de’manelra rapuflg e bgra’ta, para que o0s usuarlos(.j 12 -
interajam com ele e o avaliem. O protétipo & refinado e aperfeicoado ate que 0s usuano; sintam qufe ele atende a toda "
suas necessidades, podendo ser usado como modelo para criar o sistema final. A’prototlpagem gs’tlml.—lla 0 epvolvumentod
usudrio final no desenvolvimento de sistemas, assim como a iteragéo de projeto ate que as especificagbes sejam capiura aE_‘-
com exatidao. Contudo, a criacdo rapida de prottipos pode resultar em sistemas néo suficientemente testados e documenta
icamente inadequados para o ambiente de produgao. : B ‘ _
dos'[)c;i;ﬁ\?glvimento pelo uguério ﬁr?al & o desenvolvimento de sistemas de informacéo feito por qsuanos finais, so_zsnhog 0:}
com uma assisténcia minima de especialistas em sistemas de informagio. Os sistemas desenvolvidos dessa maneira pode
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ser criados rapida e informalmente gragas as ferramentas de software de quarta geragéo. As vantagens basicas de tais siste-
mas s3o0 a melhor determinagéo de requisitos; 0 menor acimulo de tarefas; e a maior participagéo e controle do usuario final
no processo de desenvolvimento de sistemas. No entanto, o desenvolvimento pelo usuarie final, em combinagéoe com a com-
putagao distribuida, vem introduzindo novos riscos organizacionais, com a propagacao de sistemas de informagio e recursos
de dados que ndc necessariamente atendem a padroes de garantia de qualidade nem séo faciimente controlados,

As empresas também podem desenvolver sistemas comprande um software ou servigos de software de vendedores exter
nos. Uma alternativa € comprar um pacoie de software aplicativo, que elimina a necessidade de escrever programas de
software durante o desenvolvimento do sistema de informacgao. Os pacotes de software aplicativos sao Uteis se a empresa
ndo conta com uma equipe de sistemas de informagao ou cam recursos financeiros suficientes para desenvolver um sistema
sob medida.

E possivel, ainda, terceirizar o desenvolvimento de sistemas. O outsourcing (terceirizagdo) consiste em usar um fornecedor
exierno para desenvolver (ou operar) os sistemas de informagéo da empresa. O trabatho é feito por um fornecedor nacional
ou estrangeiro, & hA0 por uma equipe intema da empresa, Se for adequadamente gerenciado, o outsourcing pode poupar
custos de desenvalvimento de aplicagbes ou permitir que as empresas desenvolvam aplicagdes sem uma equipe interna de
sistemas de informagio. No entanto, elas correm o risco de perder o conirole sobre seus sistemas de informagao e tornar-se
dependentes demais de fornecedores externos.

Hoje, para permanecer competitivas, as empresas muitas vezes precisam desenvolver aplicagdes de e-commerce & e-busi-
ness muito rapidamente. Por conta disso, recorrem ao desenvolvimento rapido de aplicagbes, ao projeto conjunto de aplica-
gbes (JAD) e aos componentes de software reutilizéveis (incluindo servigos Web) para acelerar o processo de desenvolvimento
de sisternas.

Compare as diversas metodologias para formatar e projetar sistemas. As duas principais metodologias para forma-

tagao e projeto de sistemas de informagao s&o as metodologias estruturadas e o desenvolvimento corientado & objetos. As
metodologias estruturadas enfocam separadamente os dados e processos de formatagao. O diagrama de fluxo de dados € a
principal ferramenta para a andlise estruturada, enguanto o diagrama de estrutura é a principal ferramenta para representar o
projeto de software estruturado. No desernvolvimento orientado a objetos, o sistema ¢é formatado como um conjunto de objetos
gue combinam processos e dades. O desenvolvimento orientado a objetos haseia-se nos conceitos de classe e heranca.

Termos-chave . ... ..

Abordagem em fases, 345 Desenvolvimento pelo usudrio Implementacio, 350

Agente de mudanga, 350 final, 356 Interface do usvério, 350
Andlise de carteira (portfélio}, 349 Desenvolvimento rapido de aplicagBes Manutencio, 345
Anélise de impacto organizacional, 352 (RAD), 360 Modelo de pontuagdo, 349

Analise de sistemas, 342
Beneficios intangiveis, 347
Beneficios tangiveis, 347
Ciclo de vida de sistemas, 352

Diagrama de estrutura, 361

Diagrama de fluxo de dados, 361

Dificuldade de comunicaggo usudrio-
projetista, 351

Plano de sistemas de informacdo, 348
Plano de teste, 345

Producfo, 345

Projeto conjunto de aplicagBes

Conversiio, 345 Documentacio, 345 (JAD), 360
Conversio direta, 345 Engenharia de software assistida por Projeto de sistemas, 344
Conversio em paralelo, 345 computador (CASE), 363 Prototipagem, 355

Customizacéo, 358

Desenvolvimento baseado em
componentes, 363

Desenvolvimento orientado a
objetos, 362

Ergonomia, 352

Especificagtes de processo, 361

Estruturados, 360 Teste, 345

Esiudo de viabilidade, 343 Teste de aceite, 345

Ferramentas formais de plangjamento e Teste de sistema, 345
de controle, 352 Teste de unidade, 345

Requisicio formal de proposia, 358
Requisitos de informagio, 342

Questbes.derevisao . .. ... .o

14.1 Enumere e descreva os passos de resolugdo de pro-  11.%5 Que papel a documentagéo, a converséo, a produgao
blemas para o desenvolvimento de um novo sistema. e a manutengio desempenham no desenvolvimento de siste-
11.2 0 que séo requisitos de informagdo? Por que eles sGo  mas?

importantes para o desenvolvimento de uma solugdo de sis-  121.8 Qual a diferenga entre beneficios tangiveis e intangf-
tema? vels? Mencione seis beneficios tangiveis e seis intangiveis.
11.3 Enumere os varios tipos de especificagdes de projeto 44.7 Quais sao os principais componentes de um planc de
necessarios para um novo sistema de informagao. sistemas de informacéo?

11.4 Por que a etapa de teste é tho importante no desen-  L1.8 Descreva como a andlise de carteira (portfdlio) e os
volvimento de sistemas? Nomeie e descreva os trés estagios modelos de pontuagéo (scoring) podem ser usados para
de teste de um sistema de informagéo. determinar o valor de sistemas.
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11.9 Por que é necesséario compreender o conceito de
implementagao quando se gerencia a mudanga organizacio-
nal que cerca um nove sistema de informagdo? Quais $80 05
fatores gue determinam o sucesso ou fracasso da implemen-
tagdo?

11.10 0 que significa dificuldade de comunicagao usuario-
projetista? Quais tipos de problema de implementagéo ela
pede criar? .

14.14 Quais estratégias podem ser usadhs para aumentar
a probabilidade de sucesso de uma implementacac de sis-
tema?

14.142 0 que & o ciclo de vida de sistemas tradicional?
Descreva suas vantagens e desvantagens.

11.13 0 que significa prototipagem de sistemas de infor-
magao? Quais s&o suas vantagens & limitagbes? Enumere e
descreva as etapas no processo de prototipagem.

Para discutir... -

1%.4 Discuta o papel dos usudarios finais e dos profissionais
de sistemas de informagao no desenvolvimento de uma solu-
Ao de sistema. Quando a solugho é desenvolvida por metio
do ciclo de vida de sistemas, da prototipagem ou do desen-
volvimento pelo usuério final, como varia o papel de cada um
desses grupos?
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11.14 0 que é desenvolvimento pelo usudrio final? Quais
sA0 suas vantagens e desvantagens?

141.15 Quais sdo as vantagens e desvantagens do desen-
volvimento de sistemas de informagao a partir de pacotes de
software aplicativos?

11.16 0 gue é outsourcing? Sob quais circunsténcias ele
deve ser usado para o desenvolvimento de sistemas de infor-
magao? Quais sao os custos ocultos do outsourcing interna-
cional de software?

11.17 Como as empresas podem desenvolver rapidamente
aplicagdes de e-business?

41.18 Compare as abordagens estruturada e orientada a
obietos na modelagem e projeto de sistemas.

41.2 J4 se disse que os sistemas fracassam quando os
desenvolvedores de sistema ignoram os problemas ‘huma-
nos’. Qual seria o motivo?

Exercicio de banco de dados: projetando um sistema de cliente para venda de

Carros

Habilidades de software: projeto de banco de dados, consultas e relatorios

Habilidades organizacionais: gerenciamento de indicages e analise de cliente

A Ace Auto Dealers é uma concessiondria especializada em veiculos zero quildmetro da Subaru. Além de anunciar em
jornais locais, a empresa est4 listada como concessiondria autorizada no site da Subaru e em outros grandes s.ites' para compra-
dores de carros. A Ace desfruta de uma boa reputagéio local e de reconhecimento de marca, sendo uma das principais fontes de
informag@es sobre veicolos da Subaru na regido de Portland, Oregon.

Quando um cliente potencial entra no showroom, & cumprimentado por um representante de vendas. O representante preen-
che manualmente um formulério com informagdes sobre o cliente potencial, tais como seu nome, enderego, ndmero de telefor_:e,
dia da visita e 0 modelo e tipo de automével em que ele estd interessado. Em seguida, o representante pergurita de que maneira
a pessoa soube da Ace — se por um aniincio de jornal, pela Web ou por indicagfes -—, ¢ essa informagéo também ¢ anotada no
formuldrio. Se a pessoa decide comprar um carro, o vendedor preenche um termo de compra ¢ venda.

A Ace acha que nio possui informacbes suficientes sobre seus clientes. Ela nfio consegue determinar facilmente quais clie?-
tes potencials acabam fazendo uma compra, ou a porcentagem de clientes potenciais que se convertem em ci)mpradores. Nio
consegue identificar, tampouco, quais pontos de contato com o cliente produzem o maior mimero de 1¥1d1cac;oes de ve’ndas ou
de vendas efetivas, de maneira que possa focalizar a publicidade e o marketing nos canais gue dio maior reforno, Serd que 08
compradores estdo descobrindo a Ace por meio de andncios de jornal, de indicagGes ou da Web?

Prepare um relatério de andlise de sistemas detalhando o problema da Ace e uma solugfio de sistema que possa ser imple-
mentada por meio de um software de gerenciamento de banco de dados para PCs. Use, entfo, um softwarfz de b_anco de dados
para desenvolver uma solugfo de sistema simples. Seu relatério de andlise de sistemas deve incluir os seguintes 1tens:

1. Descrigdo do problema e seu impacto gerencial e organizacional.

2. A soluciio proposta, seus objetivos e viabilidade.

3. Os custos ¢ beneficios da solugo que vocé escolheu. A empresa tem um PC com acesso 4 Internet € o pacote completo das

ferramentas de produtividade Microsoft Office.
4. Requisitos de informagio a serem atendidos pela solugdo.

5. Questdes humanas, organizacionais e tecnolégicas a serem consideradas pela solugio, incluindo mudangas nos processos de

negdeios.
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Com base nos requisitos que vocé identificou, projete um banco de dados de clientes simples, alimentando-o com pelo menos
dez registros. Use, entdio, o sistema que vocé criou para gerar consultas e relatérios de interesse da administragio. Crie varios
protétipos de formuldrios de entrada de dados para o sistema e examine-os com seu instrutor. Depois, refaga os protétipos.

Dirt Bikes
US.A.

Projetando um sistema de treinamento e rastreamento de habilidades para
funcionarios

Habilidades de software: projeto de banco de dados, consultas e relatérios
Habilidades organizacionais: identificagdo de habilidades e treinamento de funcionérios

A Dirt Bikes se define como uma ‘empresa em constante aprendizado’; ela investe em cursos universitdrios ou de atualizagao
para ajudar seus funciondrios a progredir na carreira. Sua forga de trabalho € bem jovem e voldvel. Quando algum funciondrio
deixa a empresa, seu cargo fica vago e a Dirt Bikes precisa preenché-lo rapidamente para manter o ritmo de produgfo. A equipe

' - de recursos humanos gostaria de encontrar uma maneira de identificar rapidamente funciondrios com formagio suficiente para

preencher as vagas. Se a empresa souber quem s3o esses funciondrios, haverd maior probabilidade de preencher os cargos
abertos internamente, em vez de pagar pelo recrutamento de candidatos externos. A Dirt Bikes gostaria de identificar o nivel de
escolaridade de cada funciondzio, bem como o nome ¢ a data de conclusfio dos cursos de atualizagfo que ele freqitentou.

Atualmente, a empresa ndo consegue identificar esses funciondrios. Seu banco de dados de funciondrios limita-se€ a dados
basicos de RH, como nome do funciondrio, nimero de identificac#io, data de nascimento, enderego, nimero de telefone, estado
civil, cargo e saldrio. Vocg encontrard alguns exemplos de registros desse banco de dados, em inglés, no material do Companion
Website para o Capitulo 11, que pode ser aberto com o Microsoft Access. A equipe de recursos hurnanos da Diirt Bikes mantém
dados sobre o perfil e a formacio dos funcionarios em arquivos de papel.

Prepare um relatério de andlise de sistemas descrevendo o problema da Dirt Bikes ¢ uma solugfio de sistema que possa ser
implementada por meio de um software de banco de dados para PCs. Use, entdo, o software de banco de dados para desenvolver
uma solugio de sistema simples. Seu relatdrio deve incluir os seguintes itens: ' ' - '
1. Descrigiio do problema e sen impacto gerencial e organizacional.

2. Solugfo proposta e seus objetivos. _

3. Requisitos de informacio a serem atendidos pela soluggo. - :

4. Questdes humanas, organizacionais e tecnolégicas a serem consideradas pela solugio, incluindo mudangas e processos de
negocios. '

Com base nos requisitos que vocé identificou, projete um banco de dados de clientes simples, alimentando-o com pelo
menos dez registros. Verifique se vocd pode usar o banco de dados de funciondrios preexistente no seu projeto, ou incorporé-lo
com modificagGes. Imprima o projeto de cada tabela da sua nova aplicagfio. Use o sistema que vocé desenvolveu para criar con-
sultas e relatérios de interesse da administragdo (por exemplo, quais funciondrios t8m formagéo em gerenciamento de projetos
ou ferramentas avangadas de projeto assistido por computador — CAD). : o

Se possivel, use software de apresentacéo eletronica para resumir suas conclusdes & administrago.

Desenvolvendo habilidades de Internet

Analisando projetos de site e requisitos de informacao

Este projeto ajudard vocé a desenvolver sua habilidade para analisar o projeto e a funcionalidade empresarial de sites.

Visite um site i sua escolha e explore-o profundamente. Prepare relatérios que analisem as vdrias fun¢@es do site e seus
requisitos de informagfo. Seu relatério deve responder a estas perguntas: Quais fungdes esse site executa? Quais dados utiliza?
Quais sdo as entradas, saidas e o processamento? Quais sio algumas das suas outras especificacdes de projeto? O site se conecta
a sistemas internos ou sistemas de outras organizacdes? Que valor esse site traz para a empresa?

Trabalho em equipe

Analisando requisitos de site

Com um grupo de trés ou quatro colegas, visite os sites iTunes, MP3.com e Internet Movie Database, ou o site de qualquer
empresa descrita neste livio que use a Web. Examinem o site da empresa escolhida. Usem aquilo que vocés descobriram no site
€ o gue aprenderam neste capitulo para preparar um relatério descrevendo as fungSes do site e algumas de suas especificaces
de projeto. Se possivel, usem software de apresentago eletrdnica para apresentar suas conclusdes a classe.
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'ESTUDO DE CASO: RES
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Como o sistema de escala de tripulacao da Comair entrou em colapso

A Comair & uma companhia aérea regional sediada em
Cincinnati, Ohio, A empresa emprega aproximadamente 7
mil profissionais de aviagio, gque, juntos, supervisionam e
operam mais de 1.100 vdos dirios comn 30 mil passagei-
ros. A Comair voa para 113 cidades nos Bstados Unidos, no
Canad4 e nas Bahamas. A principio uma operadora indepen-
dente, & hoje uma subsidiaria inteiramente controlada pela
Delta Airlines. As suas rotas incluem as principais conexbes
e mercados dos Estados Unidos, como Atlanta, Cincinnati,
Orlando, Nova York, Washington, D.C. e Boston. Em 2004,
12,6 milhdes de passageiros voaram em pelo menos um dos
170 jatos regionais Bombardier CRJ da Comair.

Ao longo de sua trajetdria, a empresa tem sido uma fider
premiada no setor de aviagdo regional. A Administragéo
Federal de Aviacdo (FAA) dos Estados Unidos e varias revistas
de negdcios ja destacaram a Comair inimeras vezes por sua
lucratividade, sua gestdo e suas estatisticas de pontualidade,
cancelamento e perda de bagagem. As glérias do passado,
porém, nao foram de grande valia para a empresa durante as
fériag de inverno em dezembro de 2004, quando um sistema
legado critico falnou e a Comair sofreu um pesadelo de rela-
coes plblicas — além, claro, de um duro golpe financeirc.

Em 25 de dezembro de 2004, um bug no software de
escala da tripulagao forgou a Comair a suspender todas as
suas operagdes, maniendo em tetra os 1.100 vbos ja pro-
gramados. A medida alterou e até mesmo arruinou 0s planos
de férias de 30 mil passageiros. A Comair e a Delta perde-
ram 20 milhdes de ddlares. Embora o catalisador do desastre
de Tl tenha sido uma infeliz seqiiéncia de eventos climaticos
adversos, a Comair atraiu ainda mais criticas ao usar o clima
como principal justificativa da falha. Terry Tripler, especialista
do setor que atua em Minneapolis, classificou a atitude da
Comair como ‘indesculpdvel’ e comparou ¢ desastre a uma
situacao em que todas as caixas registradoras do Wal-Mart
quebrasserm as vésperas do Natal,

A linha do tempo dos eventos que levam a dezembro de
2004 claramente demonstra que uma empresa pode cres-
cer vigorosamente mesmo quando alguns de seus processos
criticos sao falhos. A Comair comegou suas operagbes em
1977, com trés avibes a hélice em Cincinnati. Em 1984, a
Delta comegou sua parceria com a pequena operadora regio-
nal. Gragas a isso, a Comair se tornou um dos membros ori-
ginais do programa de conexdes da Delta.

£m 1984, quando a frota da Comair consistia em 25 avides
a hélice, a empresa gerenciava suas tripulagbes usando
caneta e papel. Dez anos depois, as regulamentagies fede-
rais e sindicais forgaram a Comair a adotar padrdes mais ele-
vados em seus procedimentos administrativos. Para atender
as regulamentagdes, a empresa alugou um software da SBS
International que controlava as tripulagdes, informando para
quais vbos elas estavam designadas e quanias horas passa-
riam no ar. O sistema cumpria suas tarefas de maneira admi-
rével e, durante muitos ancs, a Comair continuou sua marcha
rume ao topo do setor. Em 1993, ela se tornou a primeira no
segmento a comprar um jato regional Bombardier CRJ. Mas
essa vantagem durou pouco: em 1996, outras companhias
abreas regionais j& haviam incorporado jatos & sua frota. A

Comair procurou, entdo, novas maneiras de ganhar vanta-
gem competitiva,

Uma das dreas que a Comair queria aperfeigoar eram seus
sistemas de informacéo. Os sistemas da empresa executa-
vam uma variedade de aplicativos para escala de tripulagao,
manutengdo de aercnaves e reservas de assentos que, além
de nao se relacionarem entre si, estavam tornando-se obso-
letos. Em 1997, o departamento de Tl cogitou a substitui-
¢ao do sistema legado SBS que a empresa vinha usando
para gerenciar a tripulago. Entdo com 11 anos de use, o
aplicativo tinha sido escrito em Fortran, uma linguagem de
programagdo dos anos 1950, na qual ninguém do departa-
mento era especializado. Era também o (nico aplicative da
empresa gue ainda usava a antiga versdo |BM AlX do sistema
operacional UNIX, em vez do HP UNIX. Depois que a idéia foi
debatida, a SBS visitou a Comair para tentar vender-lhe o
seu mais recente software de gerenciamento de tripulago, o
Maestro. No entanto, um dos supervisores de tripulacdo gue
assistiam & apresentagdo j& conhecia esse produto de um
emprego anterior e deu uma opinido desfavorével a respeito.
Em vista disso, a Comair deixou o Maestro de lado e partiu
em busca de uma solugdo melhor. Nesse meio tempo, 0s
usudrios finais da empresa trabalhavam de maneira razoavel-
mente eficiente com o sistema legado, e ndo tinham de ser
retreinados para usar um sistema caro e de valor duvidoso.

Em 1998, Jim Dublikar, entdo diretor de gerenciamento
de risco e tecnologia de informagéo da Comair, marcou uma
consultoria com a SABRE Airline Solutions. Além de consul-
toria, a empresa de Southlake, no Texas, fornece também
softwares para empresas aéreas. O objetivo era delinear uma
estratégia de Tl de longo prazo para administrar 0s sistemas
legados e a infra-estrutura de TI da Comair, Cinco meses de
reunides produziram um plano glinglenal para avaliar a via-
bilidade dos sistemas existentes e, conforme necessario, eli-
mina-los, substitui-los ou aperfeigod-los. Um dos componen-
tes-chave fadados & eliminagéo e substituigao era o sistema
de gerenciamento de tripulagio. Dublikar achava facil tomar
essa decisao. Além de ser arriscado manter o antigo sistema
em uso, novas fecnologias prometiam trazer beneficios finan-
ceiros gragas ac aumento da produtividade e a um controle
mais rigido de despesas. No entanto, a implementagao dessa
parte do plane foi prejudicada por uma série de incidentes.

No fim da década de 1990, o departamento de sistemas
de informagao da Comair dedicou a maior parte de seu tempo
aos preparativos para o ‘bug do milénio’, o que envolvia pro-
gramar os sisteras legados para reconhecer a mudanga de
século nas datas. Essa questdo fazia parte do plano qlinglie-
nal, assim como langar um sistema de passagens eletronicas
e um aplicativo de gerenciamento de receiia, atualizar a rede
corporativa e mudar o sisterma de manutengao e engenharia.
Em 1999, todas essas iniciativas estavam em curso ou fina-
lizadas. Substituir ¢ sistema de gerenciamento de tripulagéo
era 0 passo seguinte. As coisas nessa area avangavam len-
tamente, pois a empresa estava acostumada demais a0 sis-
tema SBS, e muitos de seus processos e regras de negocios
(tais como a definigio da jornada de um piloto) estavam rela-
cionados ao antigo software. A escolha de um novo sistema
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de gerenciamento de tripulagéo foi finalmente agendada para
0 ano 2000. No entanto, antes disso, a Comair atravessou
um periodo de turbuléncia. Primeiro, Dublikar deixou a orga-
nizagdo. Depois, a Delta comprou a empresa, 0 que trouxe
novas vozes para ¢ processo de tomada de deciséo.

A Delta viu a Comair como uma aquisigae facil. Sua antiga
parceira apresentava lucros de maneira consistente, estava
saindo-se bem na bolsa de valores e era lider nas estatisticas
de desempenho. Com base nessa perspectiva, a Delta ndo
via razdes para mexer nas operagbes da Comair. O foco da
Delta ndo era TI, e sim marketing. De fato, a Delta insta-
lou seu préprio departamento de marketing na Comair logo
depois da aquisigao.

Dublikar sé foi substituido no inicio de 2000, o que deixou
um vécuo de lideranga no departamento de Tl De acordo com
um ex-funciondrio de Tl da empresa, Eric Bardes, a equipe
néo queria criar polémica em torno da aquisicéo e da falta de
urn lider. Eles se limitaram a esperar que a parte administra-
tiva da empresa estimulasse suas iniciativas. Enguanto isso,
a parte administrativa esperava que o departamento de Tl
fosse proativo. E, assim, os projetos remanescentes do planc
gliingiienal, inciuindo a substituicio do sistema de gerencia-
mento de tripulagao, ficaram pelo caminho.

Em 2001, outro evento tirou o foco de atengdo da Comair
dos seus projetos de Tl. Uma greve de pilotos com duragao
de 82 dias guebrou as pernas tanto da companhia aérea
guanto do Aeroporto Internacional Cincinnati / Northern
Kentucky, onde a Comair opera @0 por cento de seus voos.
Com 800 vbos diarios cancelados, a Delta perdeu 200
milhdes de ddlares naquele trimestre. Em junho, guando a
greve foi suspensa, a equipe de operagdes de vbo né&o podia
simplesmente apertar um batdo mégico e retomar as ativida-
des. A trabalheira de programar vios e tripulagdes impedia a
empresa de pensar na substituicio do sistema de escala.

Poucos meses depois, a instabilidade causada pela greve
pareceu pequena perto do impacto dos ataques terroristas
em 11 de setembro de 2001. A Delta sofreu prejuizos de
quase 9 bilhdes de ddlares nos quatro anos seguintes. No
fim de 2002, o departamento de Tl da Comair convidou a
SABRE, a SBS e outros fornecedores para demonstrar seus
sistemas de gerenciamento de tripulagdo. Mas a empresa
nao fechou nenhum contrato naquele momento por questoes
de custo. Somente em junho de 2004 a Delta finalmente
aprovou a substituigao do sistema legado de gerenciamento
de tripulagio. A Comair decidiu-se pelo AirCrews Operations
Manager, da SABRE, e agendou o langamento para 2005.
Evidentemente, 2005 nao chegou rapido o suficiente.

No fim de dezembro de 2004, uma rigorosa tempestade
de inverne caiu sobre o Vale Ohio. A neve e o gelo prejudi-
caram de tal maneira os avides, pistas e operacdes que a
Comair teve de cancelar ou atrasar mais de 90 por cento de
seus vios entre 22 e 24 de dezembro. O mau tempo e os
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cancelamentos seriam, contudo, apenas parte de um pro-
bterna muito maior. No dia 25, o software de gerenciamento
de tripulagdo, entdo com aproximadamente duas décadas de
uso, simplesmente entrou em colapso. Ninguém da Comair
sabia que o software registrava mudangas de escala com um
contador antiquado, que ndo comportava mais de 32.768
mudangas por més. As tempestades dos dias anteriores
haviam levado a tantas mudangas de escala gue o software
chegou ao limite e entrou em pane, Toda a programagéo de
vbos de 25 de dezembro e 90 por cento da programacao
do dia seguinte simplesmente desapareceram. A Comair néo
tinha um sisterna reserva e o fornecedor de software precisou
de um dia inteiro para reverter a falha. A empresa s6 voltou a
funcionar normaimente em 29 de dezembro, mas 0 estrago
ja estava feito. Em questdo de alguns poucos dias, a Delta
perdeu praticamente todo o lucro produzido pela Comair no
trimestre anterior.

A Comair sustenta gue a pega central do problema foi 0 mau
tempo, ndo as limitagdes de seu velho software. Em margo
de 2005, a companhia aérea ainda nao havia implemen-
tado o novo pacote de software SABRE. Continuava usando
o sistema legado SBS, agora dividide em dois médulos, de
maneira que mudangas na escala dos pilotos e mudancgas na
escala das aeromogas tenham, cada grupo, um limite men-
sal de 32 mil. A Comair também estd monitorando o volume
de transagbes com mais cuidado.
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courting limit", TechWeb, http:/fwww.techweb.com/wire/56700130, aces-
sado em 20 dez. 2004; Katie Fairbank, "Aifines holiday troubles blasted”,
Dallas Morning News, conforme publicado em www jsonline.com/bym/news/
dec04/287755.asp, acessado em 27 dez. 2004; Jim Wagner, “Comair back
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comferp/article.php/3451981, acessade em 27 dez. 2004; e Jim Wagner,
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nagment.earthweb.com/erp/article.php/3452501, acessado em 28 dez.
2004.

Questoes do estudo de caso

1. Quais eram os problemas enfrentados pela Comair
com seus sistemas? O que causava o problema?
Qual era o seu impacto?

2. Quais eram as solugbes disponiveis & administraggo?
A administragdo escolheu a melhor soluggo? Por
quéd? Vocé consegue pensar em outras solugdes que
a Comair poderia ter considerado?

3. Quais aspectos humanos, organizacionais e
teenoldgicos influenciaram os processos de tomada
de decis@o das partes envolvidas neste caso?

4. Quais questdes humanas, organizacionals e
tecnolégicas a Comair tem de considerar se resolver
desenvolver um novo sistema?




