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Resumo

O presente artigo traz uma revisdo bibliogradfica sobre o cenario atual da aplica¢do de
tecnologia da informagdo (Tl) em pequenas e médias empresas (PMEs), incluindo
proposi¢coes para melhoria destes processos de informatizagdo. A partir das observagoes do
estudo de caso realizado em PMEs do arranjo produtivo de petroleo e gds da Bacia de
Campos — RJ, sdo incorporadas contribuicoes do levantamento bibliogrdfico para
proposicdo de um método de planejamento de TI em PMEs, adequado ao contexto do caso
estudado.
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1. Introducao

Ha tempos as empresas de grande porte vém investindo em tecnologia da informagao (TI) por
considerarem que os beneficios s3o fundamentais para a obtengdo dos niveis de
competitividade exigidos para permanéncia no mercado. Quando comparadas com as grandes
empresas, as PMEs tém menos recursos financeiros, baixa competéncia em gestdo e
comecaram a fazer uso de tecnologia da informag¢@o mais recentemente.

Para Torkkeli e Tuominen (2002) a selecdo de tecnologia ¢ a0 mesmo tempo uma grande
oportunidade e uma perigosa armadilha. As empresas podem perder competitividade
investindo em alternativas erradas, no momento errado ou ainda investindo mais do que o
necessario em alternativas certas. As PMEs sdo estruturalmente mais frageis, tém menor
capacidade de avaliagdo e menos resisténcia aos efeitos de um risco mal calculado (SOUZA
et al, 2003).

A motivagdo desta pesquisa foi a dificuldade, colocada pela Petrobras, de agilizar a
comunicacdo com seus fornecedores de pequeno ou médio porte em fungcdo da baixa
utilizacdo de recursos de tecnologia da informacao. Esta pretendia ter seus fornecedores
capacitados nas modalidades de comércio eletronico que estavam em implantagdo, capazes de
acompanhar indicadores de desempenho estratégicos e operacionais, emitindo relatorios
perioddicos previstos em contrato e podendo informar com agilidade a situacdo (status) de
andamento de cada compra efetuada ou servigo contratado.

A primeira etapa do estudo, apresentada no item 2, foi o entendimento da dinamica de
inser¢do destas PMEs na cadeia de petroleo e gds da Bacia de Campos-RJ. Em seguida,
conforme resumido no item 3, foi analisado um levantamento feito sobre as PMEs da regido e
dois estudos de caso. O objetivo foi identificar as caracteristicas da adoc¢do e uso de TI por
estas PMEs, incluindo as dificuldades de planejamento dos sistemas de informagdes frente a
demanda de modernizacdo imposta pelo ambiente competitivo, a ampla oferta de novas
tecnologias e as restricdes de recursos. O suporte tedrico esta apresentado de forma breve no
item 4, que aponta a difusdo e trata das caracteristicas de uso de TI por PMEs. Retne
consideragdes de pesquisas nacionais e internacionais a respeito de vantagens, dificuldades,
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causas de fracasso e fatores de sucesso nos processos de informatizacdo de empresas de
pequeno ou médio porte. No item 5. as contribui¢des do levantamento bibliografico sao
incorporadas, adaptadas e completadas a partir das observagdes do estudo de caso para
construgdo de uma proposta de método de planejamento de TI em PMEs, adequado ao
contexto do caso estudado.

2. Ainserciao das PMEs no APL de Petréleo e Gas da Bacia de Campos

Segundo Brito (2004) a busca pela competitividade levou a Petrobras e outras operadoras
como Shell e Enterprise, a intensificar a subcontratacdo de servicos incluindo aqueles ligados
a operagdo e manutencao de sistemas offshore. No final de 2002 operavam na regido da Bacia
de Campos no Rio de Janeiro cerca de 30 plataformas, empregando diretamente algo em torno
de 20.000 pessoas, dos quais aproximadamente 20% eram funcionarios da maior operadora e
outros 80% funcionérios de empresas contratadas por esta (PELLEGRIN ¢ ARAUJO, 2004).

Trabalhando com esta parcela da forca de trabalho subcontratada, a selecio e o
desenvolvimento dos fornecedores sdo primordiais uma vez que o desempenho da empresa
lider do APL fica em grande parte determinado pelo desempenho de seus fornecedores de
bens e servigos. Contudo, os elevados padrdes exigidos pela industria off-shore demandam
dos fornecedores esforcos permanentes de capacitacdo. Por parte das petroleiras, existe uma
tendéncia de concentra¢do de compras em um nimero menor de fornecedores de bens e uma
reducdo do numero de contratos de servigos, com o objetivo de reduzir os custos de transagdo
e de depurar o cadastro de fornecedores.

Os atuais critérios de cadastramento de fornecedores seguem tanto requisitos legais e
financeiros (ex: regularidade de tributos, faturamento anual), como requisitos de qualidade
(ex: certificagdes ISO, qualificagdio de mao-de-obra, historico de atendimento de prazo),
diferenciando também atuacdo socialmente responsavel. Esta tendéncia de mudanga na
modalidade de contratagdo aponta um cenario de maior dificuldade para PMEs. Aquelas que
praticam ou praticavam fornecimento direto para grandes operadoras estdo enfrentando a
necessidade de reposicionamento na cadeia de suprimentos localizando-se cada vez mais nas
camadas inferiores de subfornecimento. Naturalmente a apropriagdo de valor pelas PMEs
tende a diminuir (PELLEGRIN ef al, 2004).

Para manter o mesmo volume de negocios estas empresas t€ém de ampliar a carteira de clientes
e melhorar seu desempenho em custo, atendimento e qualidade. A gestdo de operagdes torna-
se entdo mais complexa e fundamental para insercdo das PMES nesta cadeia de suprimentos,
uma vez que muitas grandes empresas (fornecedoras das operadoras e potenciais clientes) tém
afinidade com os servigos prestados pelas PMEs e, portanto, facilidade de verticalizagdo de
tais servicos. O entendimento desta ldgica é importante para que os fornecedores possam
alinhar suas estratégias as expectativas e politicas dos clientes.

3. O uso de TI por parte PMEs do APL de Petréleo e Gas da Bacia de Campos

Levantamentos recentes na regido (HASENCLEVER e FAURE (2004), BUENO (2004))
indicam que todas as 72 empresas prestadoras de servigos de manutengao usam computadores
e a grande maioria (97%) dispdem de Internet. O uso da Internet ocorre em média h4 mais de
quatro anos. 94% das empresas usam a Internet para comunicagdo (e-mail) relativa ao
negocio, sendo que 56% fazem somente este uso. 35% utilizam a Internet para buscar
informacdes de interesse do negocio (tecnologia, legislagdo, financiamentos, etc.). 38% das
entrevistadas fazem conexdo com clientes ou fornecedores através da web, mas s6 28% fazem
prospeccao de clientes ou propaganda através da web e nenhuma realiza venda direta pela
web.
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Apesar do uso de computadores ser realidade na totalidade das empresas, a aplicagdo ¢ ainda
restrita principalmente as dreas administrativas (94%). Menos da metade das empresas (47%)
usa computadores para apoiar os processos de planejamento, programagdao e controle da
producdo. Apenas 24% das empresas realizam projetos (design) apoiados por computador.
Destaca-se ainda, uma baixa utilizagdo de sistemas de informagdo gerencial (softwares de
gestdo empresarial de qualquer natureza), apenas 40% das empresas.

Nos estudos de caso, resumidos a seguir, fica evidente que a baixa utilizagdo de sistemas de
informagao vai além do pequeno percentual de empresas usudrias. E principalmente marcada
por problemas de planejamento, selecao, implantacdo e uso de sistemas de informagao.

Para complementar a contextualizagdo e caracterizacdo ja apresentadas neste estudo de caso,
foram selecionadas, dentre as empresas participantes do projeto, duas empresas de médio
porte, fornecedoras de servigos de manuten¢do de sistemas offshore. Nestas, dentro do escopo
da fase piloto do citado projeto, foram realizadas entrevistas abertas com roteiro estruturado
com pessoas-chave de cada setor, breve analise estratégica e organizacional, defini¢do de
indicadores de desempenho atuais e necessarios, levantamento de historico e situacao atual do
uso de TI, mapeamento de processos, especificacdo de necessidades de investimento em TI,
avaliagdo de produtos (sistemas) de diferentes fornecedores através de apresentacdo presencial
pelos proprios, material promocional e visitas a usudrios.

As duas empresas selecionadas sdo locais, de capital nacional, iniciaram suas atividades ha
mais de dez anos como microempresas, cresceram aproveitando as demandas surgidas a partir
da atividade de exploragdo e produgdo petréleo e gas na regido. Possuem contratos de longo
prazo com a empresa lider e estdo progressivamente se situando como subfornecedores em
alguns contratos, ampliando a carteira de clientes e a gama de servigos oferecidos. As duas
empresas sao certificadas ISO 9001:2000 e fornecedoras aprovadas pela Petrobras, atendendo
requisitos de gestdo de qualidade, seguranga, saude, meio ambiente e responsabilidade social
exigidos até o momento para o tipo de servigo prestado. Tém folego financeiro para investir
na intensificagdo da informatizacao. Estao parcialmente informatizadas, mas os recursos de TI
disponiveis ja ndo dao conta da complexificagdo dos negocios.

Com um total de funcionarios que variava entre 150 e 400, ndo havia em nenhuma das duas
empresas nenhum profissional de TI. As manuten¢do de hardware eram terceiradas com
pequenas empresas locais e gerenciadas por profissionais de qualidade ou finangas com muito
pouco conhecimento sobre gestdo de tecnologia. Nas duas empresas, com processos de
informatizacao similares, ndo houve planejamento dos investimentos em TI, com isto a
informatizacdo foi sendo realizada ao longo dos anos a partir da pressdo ou iniciativa dos
diferentes setores. Cada qual indicando sistemas prontos ou utilizando-se de ferramentas
Microsoft Office para melhorar seus proprios processos rotineiros. Além de nao haver um
planejamento global da inser¢ao de TI nos processos da empresa, mesmo nas aquisi¢oes de
sistemas especificos ndo foram devidamente realizadas as etapas de selegdo de sistemas e
projeto de implantagdo, treinamento, uso e suporte. Houve deficiéncias tanto na defini¢ao das
responsabilidades do fornecedor quanto na alocagdo de recursos proprios (usuarios do
sistema) e estd claro que ndo foram plenamente alcancadas as expectativas de beneficios que
tradicionalmente motivam os investimentos em tecnologia da informagao.

4. Referencial teorico sobre planejamento de TI em PMEs

As PMEs raramente possuem planos ou estratégias corporativas formais que as auxiliem
sobreviver neste complexo cendrio e menos comum ainda ¢ a existéncia de um plano ou uma
estratégia de TI que contribua de maneira efetiva para sua competitividade (PROUDLOCK,
M.; PHELPS, B.; GAMBLE, 1999). Os autores definem as PMEs como bastante comedidas e
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cautelosas no que se refere aos investimentos em TI. A resisténcia e cautela das PMEs em
investir em TI estariam atreladas principalmente a cinco fatores: falta de tempo dos gestores,
falta de conhecimento sobre TI, falta de recursos financeiros, percep¢ao de que os beneficios
nao superam os custos e percepcao de que os recursos de TI serdo subutilizados na empresa.

Os processos de informatizagdo nas PMES sdo caracterizados como incrementais, investindo
em uma Unica area e mais tarde expandindo para outras, o que as leva a ficar com iniimeros
sistemas, muitas vezes, incompativeis entre si. Apesar das dificuldades, a maioria dos autores
conclui que o uso de TI contribui de forma positiva para a produtividade das empresas de
pequeno e médio porte, mas muitos ressaltam como limite o fato de que as PMEs
normalmente compram TI para resolver problemas pontuais com foco na eficiéncia
operacional e raramente pensando de forma sistémica e com foco estratégico.

Dadas as caracteristicas de ado¢do e uso da TI por parte das PMEs, alguns autores procuraram
desenvolver modelos e métodos adequados de planejamento de sistemas de informacao. Na
maioria das publicacdes nacionais recentes o foco tem sido a selecdo de sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning). Correa et al (2001) ressaltam aspectos que os empresarios
devem considerar nas fases de analise de adequagao dos produtos, avaliagao dos fornecedores,
planejamento da implantagdo, uso e manutencdo. Considerando o conjunto de alternativas de
ERP disponiveis no mercado, Tonini (2003) propde um modelo de selecio com multiplos
filtros com o objetivo de eliminar sucessivamente aquelas que forem menos aderentes as
necessidades da empresa. O modelo prevé procedimentos iniciais ligados a definicdo de
critérios de selecdo e de um sistema de pontuacdo. As etapas de selecdo comegam por uma
selecdo prévia, passam pela avaliacdo das funcionalidades através de material de divulgacao,
avaliagdo tecnologica e de mercado junto a clientes de cada fornecedor, teste do sistema e
avaliacao das propostas comerciais.

Escouto e Schilling (2003) também valorizam a defini¢do prévia de critérios de comparacao
entre os fornecedores. Sugerem a elaboracdo e encaminhamento aos fornecedores pré-
selecionados de um documento de requisicdo de proposta comercial que contenha
informacodes sobre a empresa, tais como aplica¢des pretendidas e relacao de requisitos a serem
atendidos que deve contemplar: requisitos correntes, requisitos futuros, implementabilidade
do projeto, suportabilidade do produto, custos de investimento e de operagdo. O objetivo ¢
obter propostas comparaveis e adequadas aos objetivos e recursos da organizagao.

Mesmo trazendo claras contribui¢des, estas publicagdes nacionais pressupdem a aderéncia de
sistemas ERP as necessidades das PMEs, reduzindo o problema a escolha do fornecedor e a
gestao do projeto.

Dentre as publicagdes internacionais relacionadas ao tema destaca-se a de autoria de Levy e
Powell (2000) que propdem um modelo de estratégia de sistemas de informagao (SI)
adequado a PMEs. A adequagdo ao porte comega por colocar os ERPs em um grupo de
solucdes tecnologicas (MRP, EDI, CAD, controles de estoque, contabilidade, etc.) a serem
consideradas no planejamento da melhoria do SI. Mais do que isto, os autores ressaltam que
este planejamento deve considerar o custo, o esforco de implantacio e o impacto no
desempenho nos negdcios. Em muitos casos, o planejamento de sistemas de informacao pode
ndo passar por investimentos em tecnologia, restringindo-se a necessidade de melhoria dos
sistemas manuais, mudangas organizacionais ou melhor explora¢do dos recursos de TI ja
disponiveis. Assim, o foco nos requisitos de informagdo ¢ considerado mais apropriado do
que a concentracao na definicdo de requisitos de tecnologia da informagao.._

Considerando a necessidade de alinhar o planejamento do SI ao planejamento estratégico da
empresa ¢ o fato de que as PMEs ndo possuem estratégias de negocio formalizadas, os autores
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propdem para PMEs um modelo para planejamento de SI que contempla trés perspectivas: o
contexto do negocio, os processos de negocio e a avaliacdo da adequagdo estratégica.

Primeiramente, a andlise do contexto do negdcio prové um entendimento do ambiente
competitivo em que a empresa atua, com foco principalmente no mercado e no
relacionamento com clientes e fornecedores. A estratégia do empreendedor e os objetivos do
negocio sdo explicitados, ¢ feita a avaliacdo do desenvolvimento do negécio e andlise do
desempenho competitivo, sdo identificados os fatores criticos de sucesso. Desta analise do
contexto do negdcio derivam os requisitos da estratégia do negdcio. Grande parte da base
conceitual e das ferramentas que sdo citadas como suporte de aplicacdo do modelo ¢ praticada
nas grandes empresas, mas segundo os autores, também se mostraram aplicaveis ao contexto
das PMEs, por exemplo: Balanced Scorecard, analise de rentabilidade da industria (5 forgas
competitivas), os fatores criticos de sucesso, analise SWOT (forgas, franquezas,
oportunidades e ameacas) e analise PEST (fatores politicos, econOmicos, sociais e
tecnologicos).

A perspectiva de processos de negocio ¢ iniciada pelo entendimento da cadeia de valor,
buscando a identificagdo de atividades-chave na agregacdo de valor. Nesta fase também ¢
preciso levantar o sistema de informagao existente, identificar onde o sistema de informagao ¢
relevante para sustentar os objetivos do negocio e a agregacao de valor nos processos, quais os
fatores de inibi¢do do negdcio e definir os requisitos de informacdo. Em seguida ¢ avaliada a
tecnologia da informagao (TI) associada. Dada a baixa capacidade de investimento comum
nas PMEs, ¢é preciso considerar que se o sistema atual atende as necessidade talvez ndo seja
indicado investir em tecnologia, mas somente melhorar o sistema de informacdo manual ou
explorar melhor os sistemas existentes .

5. Proposta de método de planejamento de TI para PMEs

A partir da observagdo das caracteristicas de uso da TI nas PMEs no estudo de caso e das
propostas das indicacdes de outros autores sobre planejamento de sistema de informagao em
PMES, foi construido uma nova proposta de método.

Com foco em orientar um planejamento de sistemas que apoie o alcance dos objetivos
estratégicos e seja compativel com as limitagdes de recursos, o modelo proposto contempla
trés elementos: uma logica de sustentagdo, um método e um instrumento de apoio a aplicagdo
do método. Este arranjo pretende estruturar o conhecimento construido até o ponto de sua
aplicagdo, viabilizando a necessaria capacitagdo de quadros para difusdo da aplicagdo em
PMEs.

O primeiro elemento, denominado l6gica de gerenciamento para competitividade de PMEs
(figura 1), pretende provocar a reflexdo sobre as implica¢des entre conhecimento, decisdo,
planejamento, acdo e resultados. O segundo elemento, o método de diagndstico e
planejamento de TI (figura 2), define um passo a passo de levantamento, compartilhamento e
analises de informagdes que conduzem a priorizacdes de melhorias necessarias, chegando a
um detalhamento maior no caso de investimentos em TI. O terceiro elemento, ainda em
desenvolvimento, ¢ um software, que carrega roteiros de diagndstico e tabelas para
preenchimento e céalculo das etapas de priorizagdes sucessivas, além de disponibilizar
contetidos resumidos a respeito dos principais conceitos e ferramentas relacionados a cada
etapa.
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LOGICA DE GERENCIAMENTO PARA COMPETITIVIDADE DE PMEs
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Fonte: Elaboragao propria.

Figura 1 — Logica de Gerenciamento para competitividade de PMEs.

Para que a adogdo de TI esteja atrelada as definigdes estratégicas da empresa, € preciso
orientar as empresas na pratica de uma postura mais atenta ao ambiente competitivo,
buscando informacgdes externas e gerando informagdes internas de apoio a decisdo. A
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capacidade de buscar informacdes externas depende em grande medida da interacdo com os
diversos atores do ambiente competitivo, ou seja, da inser¢do ativa no Arranjo Produtivo
Local (APL) ou cadeia produtiva. Ja a constru¢cdo de informagdes internas estd associada ao
sistema de informacao e a tecnologia da informagdo que o suporta.

Conforme logica estruturada na figura 1, inicialmente se faz necessario projetar o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva minima para orientar as agdes gerenciais. De
olho no objetivo final de elevar os ganhos, deve-se mirar os objetivos intermedidrios mais
viaveis. A partir da inteligéncia do negdcio, avaliar quais resultados intermediarios serdo mais
eficazes no alcance dos objetivos e decidir por priorizar as categorias de a¢ao que terdo maior
impacto positivo nestes resultados. Observando o quadro de planejamento e agdo gerencial,
figura 1, pode-se notar que todas as categorias de a¢d0 costumam ser importantes para o
crescimento de empresas, assim como sao desejaveis os trés grupos de resultados pretendidos:
aumento da produtividade, melhoria da qualidade e maior presenga no mercado. Em fungao
do quadro comum de escassez de recursos, ¢ importante avaliar o que € possivel e prioritario,
definindo as categorias de acdo urgente, além de planejar agdes futuras que poderdo ter sua
execugdo atrelada a prazos, resultados alcangados pela empresa e/ou circunstancias do
ambiente competitivo.

A logica proposta apresenta duas divisdes em que héd interferéncia intencional:
informacdes/decisdes estratégicas e planejamento/ag¢do. O restante € visto como conseqiiéncia
esperada das decisdes e agdes acertadas. Estes resultados devem fazer a retroalimentagdo da
inteligéncia do negocio, orientando a manutencdo ou mudanga das estratégias adotadas para
dar conta da dindmica do negocio e do ambiente que o cerca.

Partindo desta proposta de logica de gerenciamento para competitividade da PME, o método
proposto para diagnéstico e especificacdo de necessidades relativas a TI esta ilustrado na
figura 2. Até a identificacdo de necessidades de melhoria em cada categoria de recursos, o
método pretende ser aplicavel a todo o universo de PMEs, independente do foco em TI. Este
conjunto de etapas trata de estruturar o processo de raciocinio e as atividades ligadas a
inteligéncia do negdcio, que inclui a constru¢do e andlise de informagdes internas (da
empresa) e externas (ambiente competitivo), segue com andlises e priorizacdes sucessivas,
culminando na defini¢do de prioridades para melhoria ou sustentagao dos resultados.

O diagnéstico parte de um levantamento de informacdes e percepgdes sobre a empresa € 0
ambiente competitivo, guiado por um questiondrio estruturado. As reflexdes sdo iniciadas
com foco no mercado, avaliando os diferenciais competitivos em termos de importancia para
o mercado e desempenho da empresa em relacdo aos concorrentes, inspirado na matriz
importancia versus desempenho de Slack (1999), indicando os diferenciais competitivos que
precisam ser melhorados com mais urgéncia.

Na etapa seguinte, inspirado em Cardoso (1998), as atividades da empresa (baseadas na cadeia
de valor genérica de Porter (1989)) sdo avaliadas em termos de impacto nos diferenciais
competitivos e da proficiéncia atual da empresa. A avaliagdo de proficiéncia ¢ relativa a
percepgao interna de como cada atividades tem contribuido ou atrapalhado o desempenho em
cada diferencial competitivo.

A sugerida passagem por definicdo de indicadores de desempenho da empresa e itens de
controle do processo ¢ inspirada no gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS, 1996), mas
além de adaptar a nomenclatura ndo prevé a ampla discussdo necessaria ao estabelecimento de
metas que incluiriam, além da defini¢do de objetivos, o estabelecimento de valores e prazos
para alcanga-las. Apesar de desejavel, o estabelecimento de um sistema de medicdo de
desempenho completo e coeso ndo ¢ fundamental para seguir no método e portanto nao foi
incorporada. O que se pretende ¢ apenas que os diferenciais competitivos tipicos (SLACK,
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v
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1999) sejam concretizados através de objetivos proprios definido por cada empresa,
estabelecidos tanto para os resultados finais (indicadores de desempenho) como para as
atividades (itens de controle) que foram identificadas como tendo implicagdo nos diferenciais

prioritarios e precisando ser melhoradas.

Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 2 — Método de Diagndstico de TI.

A partir dos objetivos estabelecidos para cada atividade, o método prevé a discussdo da
suficiéncia dos recursos disponiveis para alcanca-los. As categorias de recursos propostas
guardam semelhan¢a com os 6Ms (maquina, medida, mao-de-obra, método, matéria-prima,
meio ambiente) de Ishikawa (1990), popular entre as PMEs, sdo elas: tecnologia de processo,
tecnologia da informagdo, competéncias, método de trabalho (estrutura organizacional e
processos), insumos (produtos e servigos) e infra-estrutura (da empresa e da regiao).

Deste ponto em diante, o0 método pretende ser aplicavel as PMEs que tenham identificado os
recursos de TI como prioritarios para a melhoria do desempenho global, ou seja, capazes de
alavancar as possibilidades de ganhos financeiros. O método segue com apoio do aplicativo
identificando em que atividades deve haver investimento, que tipo de impacto o investimento
deve gerar na eficiéncia dos processos € no desempenho da empresa, até¢ a selegdao de
categorias de solucdes tecnologicas.

Estas atividades criticas para o desempenho, deverao ter seus processos pensados (mapeados e
redesenhados), identificando “onde” a tecnologia da informacdo pode melhorar o controle, a
eficiéncia e os resultados destes. Nesta fase sdo identificados os possiveis beneficios da
informatizagdo, o “porque” investir em tecnologia da informagdo (TI). O porqué seria a
influéncia da TI no desempenho das atividades e dos diferenciais competitivos relacionados.
Em funcdo das prioridades de melhoria de desempenho, o método busca identificar um
pequeno grupo de solucdes de TI dentro do grande universo disponivel (planilha eletronica,
banco de dados, loja virtual, ERP, etc.), através de uma matriz de correlagdo entre solugdes de
TI, diferenciais competitivos e atividades. Esta matriz teria uma proposi¢cdo inicial, mas
deveria ser periodicamente atualizada em fun¢do dos rapidos avancos no campo da tecnologia
da informagao.

Na etapa seguinte de definicdo de requisitos, a empresa precisa esclarecer o que espera do
sistema de informacgao. Definir requisitos € dizer “o que” ¢é preciso, por exemplo, em termos
de automacdo de processos, integragdo entre areas e com outros sistemas, controles,
disponibilidade de informacao, relatdrios, etc. Se os candidatos a fornecedores de TI forem
adequadamente selecionados e informados, a resposta de cada um dird “como” as solugdes de
que dispdem atendem ou ndo aos requisitos através de produtos prontos, parametrizaveis,
customizaveis ou completamente desenvolvidos por encomenda. Dird ainda o “quanto” isto
custara e a previsao de tempo de implantacdo da solucdo, o “quando”.

6. Conclusoes

O modelo de Levy e Powell (2000) traz grandes contribui¢des para o planejamento de
sistemas de informag¢ao em PMEs, muitas delas estdo incorporadas ao método proposto e
apresentado na sec¢ao anterior. No entanto, algumas consideragdes criticas, também inspiraram
as novidades no método proposto. A primeira delas ¢ a complementaridade entre este modelo,
que chega ao projeto conceitual do sistema de informacdo, e as propostas dos autores
nacionais que tratam da sele¢do de produtos e fornecedores. No entanto, as ultimas dao
demasiado crédito a premissa de que sistemas ERP s@o a soluc¢do 6tima, reduzindo o problema
a escolha do fornecedor e gestdo do projeto de mudanca. Assim perdem abrangéncia de
aplicabilidade entre as PMEs, podendo inclusive afastar-se do desejado alinhamento com os
objetivos estratégicos.
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O problema da capacitacdo dos quadros das PMEs em gestao e tecnologia da informacgao ¢
citado por varios autores como restricdo para a melhoria dos sistemas de informacao. No
entanto, no modelo de Levy e Powell (2000) a ampla gama de ferramental e modelos que
podem ser combinados para aplicagdo do método torna dificil a capacitacdo de quadros de
analistas para difusdo do método em um conjunto significativo de PMEs.

Outra caracteristica deste referencial teorico ¢ que todos os autores partem do pressuposto de
que o investimento em sistemas de informagao ¢ estratégico e decisivo para a competitividade
da empresa. A partir de entdo definem caminhos para identificar qual estrutura de TI provera
maior vantagem competitiva para a empresa. Numa situacdo de recursos escassos e real
compromisso entre o planejamento de TI e o planejamento estratégico, a orientacdo ndo ¢
construir o planejamento de TI a luz do planejamento estratégico, mas s6 colocar o foco em TI
quando isto for apontado como prioritario para alcance dos objetivos estratégicos.

O pensamento que sustenta 0 método proposto preocupa-se em manter o alinhamento com os
objetivos de desempenho, enquanto caminha nas escolhas relacionadas a investimentos em T1.
A informatizacdo na empresa pode ocorrer em diferentes niveis de complexidade,
abrangéncia, integragdo, flexibilidade e custo. Para que os sistemas de informagdo e a
estrutura de tecnologia que os suporta de fato tenham impacto positivo nos negocios da
empresa, as PMEs devem: considerar o ambiente competitivo, a estratégia da empresa, os
diferenciais competitivos valorizados pelo mercado; avaliar o desempenho da empresa nestes
diferenciais e identificar as atividades criticas para a melhoria do desempenho.

O conhecimento da realidade e das praticas de gestdo das PMEs durante a aplicacdo em PMEs
da Bacia de Campos possibilitou a selecdo de conceitos e ferramentas mais familiares as
PMEs. Também optou-se pela elaboracdo de um método o quanto possivel estruturado para
facilitar a difusdo entre as PMEs. A facilidade de aplicacdo do método pelos préprios
empresarios € fundamental tanto em funcdo da escassez de recursos que implicam na
caracteristica incremental de introducao da TI, quanto em fun¢do das constantes mudancgas no
ambiente competitivo, na oferta de solugdes tecnoldgicas e na estrutura e processos internos
das empresas. Ou seja, as empresas precisam estar aptas a aplicar o método com pouca ou
nenhuma assisténcia de especialistas externos.

Como fraqueza do método no sentido de facilidade de aplicagdo, sdo identificadas algumas
etapas ndo estruturadas e de dificil capacita¢do, como o mapeamento e redesenho de processos
criticos e a definicdo de requisitos do sistema. Até este ponto da pesquisa s6 se vislumbra a
possibilidade de estruturar estas etapas com solucdes especificas para cada diferente
seguimento de negocio. Para cada caso, seriam construidos e disponibilizados no aplicativo de
apoio ao método: os modelos genéricos de processos do setor, a sugestdo de uma lista de
funcionalidades e requisitos para os sistemas de informagdo. A partir dai, as empresas
definiriam o que ¢ aplicavel e avaliariam o que precisa ser complementado ou alterado, antes
de buscar os fornecedores. Assim o aplicativo estaria fornecendo subsidios que facilitariam
muito o trabalho de analise e elaboragao mental.
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