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RESUMO

A Tecnologia de Informacgédo tem sido considerada como um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as organizacdes brasileiras
tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia tanto em nivel estratégico como
operacional.

Este nivel de utilizacdo oferece grandes oportunidades para as empresas que tém
sucesso no aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso. Ao mesmo
tempo, ele também oferece o desafio de identificar o nivel de contribuicdo que esta
tecnologia oferece aos resultados das empresas.

Este projeto tem como objetivo principal identificar os beneficios efetivos da
utilizacdo de Tecnologia de Informacdo, por meio da identificacdo dos vinculos dos
beneficios oferecidos pelos projetos e infra-estrutura desta tecnologia com o
desempenho empresarial, expressados em indicadores e métricas, mesmo que
intangiveis e indiretos. O foco do projeto sera um caso de empresa com gastos e
investimentos significativos em Tecnologia de Informagdo. A sua contribuicdo €
aprofundar o conhecimento da administracdo de Tecnologia de Informacdo, em
especial na sua relacdo com os resultados empresariais, permitindo criar uma
estrutura de analise dos gastos e investimentos nesta tecnologia nas empresas que
ofereca subsidios para a sua administracdo bem sucedida.

Este projeto esta inserido na linha de pesquisa Administracdo, Anélise e Tecnologia
de Informacéo, nos projetos de pesquisa do Centro de Informatica Aplicada (CIA) e
esta relacionado com outros projetos recentemente desenvolvidos com o apoio do
Nucleo de Pesquisa e Publicacdo (NPP) da FGV-EAESP.
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ABSTRACT

The Information Technology has been being considered like one of the current
managerial environment more important components, and the Brazilian
organizations have been using wide and intensely this technology for so much in
strategic level like operational.

This utilization level offers great opportunities for the companies that have success
in the offered benefits utilization for this use. At the same time, he also offers
challenges for the administration of this resource of which the companies pass to
have great dependence and that introduces management particularities. In this
complex scenery, other challenge is to identify the contribution level that this
technology offers to the results of companies.

This project has as main objective to identify the Information Technology
utilization effective benefits, the challenges of its administration, the companies
performance that use intensely this technology and the executive attitudes in this
environment, as well as the relationship among these dimensions. The project focus
will be the business and technology executive. Its contribution is to deepen the
Information Technology administration knowledge, in the utilization, administration
and contribution dimensions, besides the executives attitudes, as well as the
relationship among them, allowing to create an analysis structure of this technology
in the companies that offers subsidies for your successful administration.

This project is part of Management, Analyses and Information Technology research
area, in the research projects of Centro de Informatica Aplicada and is associated
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with others projects recently developed with support of Nucleo de Pesquisa e
Publicacdo (NPP) of FGV-EAESP.

KEY WORDS

Information Technology, Business Performance, Information Technology
Management
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BENEFICIO DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL"

Alberto Luiz Albertin

.  INTRODUCAO

A Tecnologia de Informacéo tem sido considerada como um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as organizacdes brasileiras
tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia tanto em nivel estratégico como
operacional.

Este nivel de utilizagdo oferece grandes oportunidades para as empresas que tém
sucesso no aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso. Ao mesmo
tempo, ele também oferece o desafio de identificar o nivel de contribuicdo que esta
tecnologia oferece aos resultados das empresas. Neste cenario, torna-se
imprescindivel o conhecimento dos vinculos dos beneficios oferecidos pelo uso de
Tecnologia de Informagdo, por meio de seus projetos e infra-estrutura, que
representam gastos e investimentos, com o desempenho empresarial, expressados
por indicadores e métricas, mesmo que indiretos e intangiveis.

Os administradores tém procurado aumentar seu conhecimento sobre a relacdo que
existe entre o uso de Tecnologia de Informacdo e a sua efetiva contribuicdo nos
resultados empresariais, buscando garantir o aproveitamento dos beneficios
oferecidos pela Tecnologia de Informacéo.

O problema de pesquisa pode entdo ser resumido em:

“ O NPP agradece a pesquisadora Rosa Maria de Moura que participou da pesquisa que originou o presente relatorio
como auxiliar de pesquisas.
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Identificacdo dos usos de Tecnologia de Informacéo.
e ldentificacdo dos beneficios oferecidos pela Tecnologia de Informagéo.
e ldentificacdo dos indicadores e métricas do desempenho empresarial.

e Identificacdo da relagdo entre os beneficios da Tecnologia de Informagéo e o
desempenho das empresas, estabelecendo vinculos.

Cabe ressaltar que este tema ainda é considerado como um dos mais complexos e
desafiadores na administracdo de Tecnologia de Informacdo, e que muitos dos

vinculos sdo descritos indiretos e intangiveis, além de dependerem de um amplo
conjunto de outras variaveis.

1. OBJETIVOS

O projeto BENEFiCIO DO UsO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL tem como objetivo principal identificar:

e Os usos de Tecnologia de Informacéo.
e Os beneficios oferecidos pela utilizacdo de Tecnologia de Informacao.

e A medicdo de desempenho das empresas que utilizam intensamente a
Tecnologia de Informacéo.

e A relacdo que existe entre o uso de Tecnologia de Informagcdo e o
desempenho empresarial.

As questbes de pesquisa do projeto Beneficio do Uso de Tecnologia de Informacéo
no Desempenho Empresarial séo:

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005
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e Como as empresas utilizam Tecnologia de Informagdo?
e Por que as empresas utilizam Tecnologia de Informacéo?

e Como ¢é medido o desempenho das empresas que utilizam intensamente a
Tecnologia de Informagédo?

e Como € a relacdo que existe entre os beneficios de Tecnologia de
Informacéo e o desempenho empresarial?

O campo de pesquisa serd um estudo caso de uma empresa com significativos gastos
e investimentos em Tecnologia de Informacéo, e expressados em usos comprovados
desta tecnologia.

Cabe ressaltar que este projeto estd inserido na linha de pesquisa Administracao,
Andlise e Tecnologia de Informacdo, nos projetos de pesquisa do Centro de
Informéatica Aplicada (CIA) e esta relacionado com outros projetos recentemente
desenvolvidos com o apoio do Nucleo de Pesquisa e Publicacdo (NPP) da FGV-
EAESP (Albertin, 2003, Albertin, 2002, e Albertin, 2000).

Em especial, o projeto Enfoque Gerencial dos Beneficios e Desafios da Tecnologia
de Informacdo para o Desempenho Empresarial (ALBERTIN, 2003) apresenta a
principal base conceitual para o presente projeto, uma vez que as duas estruturas de
analise foram originalmente elaboradas neste projeto.

2. JUSTIFICATIVA

A oferta de Tecnologia de Informacdo e seu aproveitamento amplo e intenso pelas
organizacfes tém sido considerados como uma realidade nos varios setores da
economia e condicdo basica para as empresas sobreviverem e competirem.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005
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Algumas das oportunidades oferecidas por este novo ambiente tém se confirmado,
enquanto outras ainda ndo estdo de fato sendo alcancadas, muitas vezes pela
administracdo ndo adequada da Tecnologia de Informacdo nas empresas, que inclui
a relacéo de sua utilizagdo com o desempenho empresarial.

Os administradores tém enfrentado os desafios deste ambiente, cada vez mais
complexo e que requer o conhecimento mais profundo de suas particularidades e
dinamicas.

Esta pesquisa visa exatamente satisfazer a necessidade de:

e Maior conhecimento da administragdo de Tecnologia de Informacdo e 0s
beneficios que esta tecnologia oferece as empresas.

e ldentificacdo da relacdo da utilizacdo de Tecnologia de Informacdo com o
desempenho das empresas.

3. CONTRIBUICOES

O conhecimento resultante dessa pesquisa serd& uma contribuicdo para o0s
administradores de empresas que estdo envolvidos com 0 uso estratégico de TI
como arma estratégica e operacional, enfrentando os desafios de sua administracéo
para o aproveitamento das oportunidades oferecidas e mitigagdo dos riscos inerentes
a esta utilizacéo.

A contribuicdo da pesquisa é a identificacdo dos beneficios oferecidos pela TI, os
desafios de sua administracdo, as possiveis relacbes com os desempenhos
empresariais e as atitudes dos executivos em relacdo a esta tecnologia, identificando
o cenario atual de TI nas empresas brasileiras e oferecendo subsidios importantes
para a sua administracdo. Além da identificacdo, o projeto de pesquisa ira elaborar
um instrumento ndo s6 de analise e avaliacdo, mas também de orientacdo para o
tratamento adequado destas dimensdes.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005
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Os resultados também serdo Gteis para a administracdo publica, uma vez que 0s
desafios de administracdo de Tl no setor publico guardam grande semelhanga com o
setor privado.

Il. USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

O uso de TI deve ser entendido por meio das suas varias dimensdes do uso de TI,
incluindo o contexto com seus direcionadores, 0s tipos de uso de Tl, o desempenho
empresarial, a administracdo de Tl e os executivos de negocio e de TI, bem como a
relacdo que existe entre elas. Esta identificacdo, por sua vez, permitiu elaborar
Modelo das Dimensdes do Uso de Tl em Beneficio dos Negocios, apresentado na
figura 1.

Figura 1 - Modelo das Dimens6es do Uso de T1 em Beneficio dos Negocios

Mercado x Contexto - Direcionadores * Organizagéo
Dimensdes do < ~

Uso de

Tecnologia de

Informacéo

—

1T 1T
Tecnologia de Informacéo {} {} Individuo
Fonte: Albertin (2003)
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As organizacdes devem definir as suas diretrizes, estratégias e operacionalizacao,
considerando o contexto em que atuam, aproveitando as oportunidades e vencendo
os desafios apresentados. Neste cenario, a Tl € um dos componentes organizacionais
mais importantes e tem permeado praticamente todas as ac¢0es internas e externas.

Desta forma, o uso de Tl também deve considerar o contexto, definido neste
trabalho pelos direcionadores das respostas organizacionais e do uso de TI,
incluindo as pressdes de mercado, organizacionais, de individuo e da propria
tecnologia. O valor que a Tl podera agregar a organizacdo estd diretamente
relacionado com a qualidade do estudo destes direcionadores.

O uso de TI também serd determinado pela visdo e valor que esta tecnologia tem
para a empresa, assim como pelas varias aplicacdes de T1 que estdo a disposicao das
organizac@es e que tem niveis diferentes de reconfiguracdo de negécio, dependendo
da necessidade definida pelos direcionadores. No nivel mais elevado, a Tl pode
contribuir de forma definitiva para a criacdo de novos modelos de negdcio.

O uso de TI oferece beneficio para o neg6cio que incluem custo, produtividade,
qualidade, flexibilidade e inovagdo, sendo que cada uso tem uma composicdo
propria destes beneficios (ALBERTIN, 2003). O desafio das organizagdes é
determinar o mais precisamente possivel qual dos beneficios realmente sdo
ofertados e desejados, pois esta identificacdo sera a base para a confirmacao destes
beneficios no desempenho empresarial.

O desempenho empresarial certamente tem sido afetado pelo uso de TI, porém a
maneira que isto ocorre depende da relacdo entre a organizacdo e a Tl, que pode ser
desde a consideragdo de Tl como simples decorréncia das diretrizes organizacionais
até a Tl como facilitadora e fornecedora de inovacGes de negocio. Estas
perspectivas determinam o valor que é dado e que se espera do uso de TI.

A administracdo de TI, com seus processos de planejamento, organizacéo, direcao e
controle, tem como objetivo garantir a realizacdo bem sucedida dos esforcos para o
uso de TI, desde a sua definicdo com o alinhamento estratégico influenciado pelo
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contexto até a mensuracdo dos seus impactos no desempenho empresarial. A
administracdo de Tl ndo deve ser realizada apenas pelos executivos desta area, mas
é uma responsabilidade organizacional da qual os executivos de negdcio tém
participacdo decisiva no seu sucesso.

Os executivos de negdcio devem ter uma atitude em relacdo a Tl adequada ao que se
espera desta tecnologia, de forma critica e realista, mas também permitindo que as
suas inovacdes sejam aproveitadas pelas organizagfes como parte de sua estratégia
e operacionalizacdo. Para tanto, eles devem participar ativa e decisivamente na
administracdo de T1 em conjunto com 0s executivos desta area.

Os executivos de TI devem ter um papel ativo e decisivo nos negécios, assim como
os demais executivos, mas com a particularidade de serem de uma area de que
permeia todas as demais e tem caracteristicas proprias de inovacdo. Estes executivos
devem participar nos negocios e ndo sO permitir, mas incentivar a participacdo dos
demais executivos.

As dimensdes do uso de TI e suas relacdes produzem efeitos internos e externos nas
organizacles, o que significa que elas também influenciam o contexto e seus
direcionadores, alterando-os e sendo alteradas por eles.

I11. INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DE INFORMACAO
E O DESEMPENHO EMPRESARIAL

Os gastos e os investimentos em T1 oferecem benéficos para as organizacGes que 0s
realizam. Porém, estes beneficios devem ser convertidos em contribuicdes efetivas
para o resultado empresarial. Assim, os investimentos em TI devem ser analisados
considerando os beneficios oferecidos, o desempenho empresarial no qual estes
beneficios devem se refletir, e as técnicas elaboradas para a avaliagdo destes
investimentos.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005
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1. BENEFI’~CIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Os beneficios que a Tl oferece as organizagdes tém sido comprovados em algumas
areas de aplicacdo desta tecnologia, enquanto em outras permanece o debate em
relacdo as davidas se estes beneficios de fato tém sido alcangados ou mesmo se
apresentam relacdo positiva se comparados aos investimentos necessarios.

Albertin e Moura (2002) definem que os beneficios de T1 podem entéo ser definidos
como custo, produtividade, flexibilidade, qualidade e inovacgdo, sendo que estes
beneficios podem ser entendidos como a oferta que esta tecnologia traz para as
organizacGes. Porém, tdo importante quando a oferta € o seu aproveitamento no
desempenho empresarial.

Os varios usos de Tl podem apresentar proporcdes diferentes dos beneficios
oferecidos, de acordo com o tipo de aplicacdo e nivel de reconfiguracdo, conforme
ja analisado neste trabalho. A figura 2 apresenta estes beneficios e exemplos de
mensuracéao.

Figura 2 — Beneficios Oferecidos pelo Uso de Tecnologia de Informacéao

Proporcéo em cada Projeto/Infra-estrutura Medidos pelo usuério/cliente

Benchmark
m-F-="=="====-- » Impactos na receita e mercado
Viabilizagéo de processos

Inovacao

 Flexibilidade

Tempo e custo de mudancas
------------ » Grau de independéncia
Capacidade de mudanca de escopo

Beneficio o .
Satisfagdo do cliente

‘ Qual |dade ‘---Paf&/n@---- indices de qualidade/conformidade
Negocio indices de desvios

Tempo anterior X Novo tempo
Recurso/produto anterior X Novo

Produtividade-

‘ Cu StO ‘ Spmmmm - » Custo anterior X Novo custo

h Definidos pelo usuério/cliente

Fonte: Albertin e Moura (2002)
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Os beneficios devem ser definidos e medidos pelos solicitantes e usuarios de TI,
ressaltando-se que devem ser beneficios para 0s negdcios e aproveitados nos
negocios.

A reducdo de custos ndo envolve apenas cortar custos de produtos, mas também
encontrar formas de usar uma quantidade menor de materiais. O principal objetivo
atualmente é reduzir custos e manter ou melhorar a qualidade do produto e
processos para ter vantagem competitiva. Se a qualidade do produto ou servigo nao
estd em conformidade com os padrbes de qualidades do cliente, a empresa incorre
em custos de ndo conformidade com padrdes de qualidade (ATKINSON, BANKER,
KAPLAN E YOUNG, 2001).

Os custos sdo sempre importantes, mas para muitas empresas ndo € o unico fator
critico de sucesso do negocio. Aspectos como tempo de processamento de pedidos
menores, entregas no prazo, possibilidade de tratar um mix de produto mais
complexo e alta qualidade estdo se tornando cada vez mais importantes num
mercado competitivo.

Os esforcos para aumentar produtividade devem ser dirigidos para todo o negécio e
nao apenas parte do processo. A produtividade pode ser definida como a divisdo das
saidas pelas entradas. O importante € verificar se a saida é a esperada pelos clientes.
Para definir a produtividade de um negocio € necessario identificar os clientes e o
que eles querem. Isto significa que os objetivos e as estratégias para melhorar o
desempenho devem ser definidos claramente e entendidos por todos (KAYDOS,
1991).

A TI tem um papel fundamental na transformacéo organizacional, ndo se limitando
a mudancas nos processos e na produtividade dos individuos. O desafio permanece
em determinar exatamente qual é a sua participacdo, sua contribuicdo final e o
limite para a transformacdo organizacional (TURNER, 1998).

A qualidade pode ter diversos significados dependendo das necessidades e desejos
dos clientes. Os principais fatores que um produto deve ter para que possa ser
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analisada sua qualidade sdo: desempenho; caracteristica; confiabilidade;
conformidade; durabilidade; aparéncia e a percepcdo. Para servico temos
tangibilidade, confiabilidade, seguranca, empatia e a prontiddo. A parte critica sobre
qualidade em servigos é que € altamente afetada pelas expectativas dos clientes, que
podem variar de cliente para cliente. Quanto maior a expectativa, maior serd a
exigéncia do cliente por qualidade, mesmo que um bom servico ou produto seja
entregue.

Os investimentos em Tl podem resultar no aumento da flexibilidade organizacional
(KUMAR, 1999). A flexibilidade organizacional pode ser de:

volume, habilidade de variar o volume de producéo;
e expansdo, habilidade de expandir ou diminuir a taxa maxima de producao;
e carteira de produtos, habilidade de variar a carteira de produtos; e

e processo, habilidade de variar o processo de manufatura pelo qual um produto
é produzido.

A estratégia de inovacdo, segundo Kuczmarski (1996), tem se tornado, nos ultimos
anos, uma importante ferramenta para a empresa que estd buscando vantagem
competitiva. O objetivo principal de redugdo de custo e aumento da eficiéncia
operacional ndo deixou de fazer parte das preocupacdes das empresas, mas a
inovagdo torna-se cada vez mais um poder potencial para as empresas atingirem
metas estratégicas e financeiras.

A adocdo de inovacdo pode ser em produtos, processos e atividades administrativas
(PENNINGS, 1998). A inovagdo em produto envolve a introdugdo de um novo
produto ou servico, incluindo novas aplicacdes de produtos existentes ou a oferta
para um novo segmento de clientes. A inovacdo em processo é aquela que afeta o
processo de producdo em todas as suas ramificacBes, incluindo a transformacéo
desde a matéria prima até o produto acabado e todas as atividades de suporte

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 17/84

associadas a ela. A inovacdo em atividades administrativas é aquela que envolve o
componente administrativo e afeta o sistema social da organizacdo, que inclui a
estrutura social, regras, procedimentos, sistemas de informacdo e comunicacdo e
estruturas de autoridade que governam a relacdo entre seus membros. Em todos
estes tipos de adocdo de inovacdo, a Tl estd presente e contribui de forma
significativa.

2. DESEMPENHO EMPRESARIAL

A definicdo clara das estratégias da empresa e o significado de desempenho para
todos os envolvidos sdo muito importantes pois evita que esfor¢os sejam realizados
de forma independente e que podem ndo resultar no resultado final desejado.
Segundo Kaydos (1991), alcancar um desempenho maximizado é um balanceamento
de acdes e ndo apenas a otimizagdo de uma unica variavel.

Segundo Murphy (2002), as medidas financeiras podem ndo ser suficientes para
analisar o desempenho empresarial e justificar um investimento em TI. A empresa
necessita de um conjunto de medidas mais integrado e balanceado que reflita os
diversos direcionadores que contribuem para obter um maior desempenho e alcancar
metas estratégicas. Para tanto, existem cinco pilares para a realizacdo de beneficios
de TI, que sdo definidos como:

e Alinhamento estratégico: o alinhamento da estratégia de investimento em TI
com o atingimento de metas e objetivos do negdcio da empresa.

e Impacto nos processos de negocio: impacto nos requisitos para redesenho de
processos de negdcio, mais especificamente a integracdo da cadeia de valor.

e Arquitetura: a integracdo, escalabilidade e elasticidade de aplicacdes,
sistemas operacionais, bancos de dados e redes que a empresa tem ou planeja
implementar.
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e Retorno direto: o entendimento dos beneficios que um projeto de TI pode
oferecer.

e Risco: identificacdo dos investimentos propostos que podem apresentar falhas
ou um desempenho abaixo do desejado.

A justificativa de medidas apenas financeira incluem: o foco em curto prazo; a
inabilidade de avaliar ativos intangiveis ou indicadores de valor; foco em
desempenho passado em vez de futuro; foco interno, esquecendo indicadores chave
de desempenho como satisfacdo do cliente; foco em areas em vez de estruturas e
processos; e uma tendéncia em medir o que pode ser medido em vez do que
necessita ser medido.

Algumas métricas ndo financeiras sdo: niveis de satisfacdo do cliente; retencéo de
cliente; tempo de resposta; rotatividade de funcionérios; distribuicdo de poder entre
os funcionérios etc.

O desempenho das empresas também pode e deve ser analisado utilizando outras
dimensdes relativas ao valor de clientes, ao conhecimento gerado, retido e aplicado,
expectativas futuras etc. Considerando que a TI precisa agregar valor no
desempenho empresarial, a sua administracdo deve considerar termos de negocio,
tais como lucratividade, orcamento, mercado, retorno sobre investimento, valor do
dinheiro, desempenho, caracteristicas do setor especifico etc. (KNIGHT, 1996).

O relacionamento entre mensuragdo de desempenho e gerenciamento de
desempenho, segundo Kaydos (1991) é um fator critico de sucesso para as
empresas. Os processos de gerenciamento tém quatro componentes: processos de
producdo; os sistemas de informacdo; os sistemas de tomada de decisdo e a
organizacdo. Cabe ressaltar que o desempenho de um negécio estd diretamente
ligado a quantidade e qualidade de informacdo disponivel para os responsaveis pelas
tomadas de decisdo. As informacdes sdo importantes pois viabilizam: estratégias de
comunicagdo e clareza de valores; identificacdo de problemas e oportunidades;
entendimento do processo; alocacdo eficiente de recursos; definicdo de
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responsabilidade; melhoria de planejamento e controle; identificacdo de acdes;
gestdo de comportamento; delegacdo de forma facil e efetiva; gratificacdo de
desempenho e o reconhecimento do desempenho.

O ambiente da era da informacdo exige das empresas novas capacidades para
competir no ambiente competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo de
ativos tangiveis e intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e
gerenciar apenas ativos fisicos tangiveis. Os ativos intangiveis permitem fortalecer
os relacionamentos com clientes gerando mais fidelidade e com isso um aumento de
novos clientes; criar produtos e servi¢os inovadores de acordo com as necessidades
dos clientes alvo; produzir produtos e servigos customizados com alta qualidade,
baixo custo e ciclos de producdo menores; mobilizar a motivagdo e conhecimento
dos funcionarios para atingirem melhoria continua, qualidade e tempos de resposta;
e utilizar a Tl como ferramenta competitiva.

O desempenho empresarial, segundo o modelo do Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1996), também pode ser entendido como tendo quatro perspectivas:
financeira, cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento, conforme
apresenta a figura 3
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Figura 3 — Balanced Scorecard

Para ser bem Financeira
sucedido Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas
financeiramente,
como se deve
aparecer para 0s
acionistas?
Para Cliente T Para satisfazer Processo Interno
corres_pgnder Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas Visdo os acionistas | Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas
a visdo, ¢ R e clientes,
como se deve E . €omo 0s
aparecer para 0s Estratégica processos devem
clientes? i ser?
Para Aprendizado e Crescimento
corresponder
a visdo, Objetivos | Medidas [ Alvos | Iniciativas
como sustentar
a habilidade
de mudar e

melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton, 1996

O uso de TI deve contribuir diretamente para o desempenho empresarial e, portanto,
ser medido pela contribuicdo e dependéncia nestas perspectivas, sendo este um dos
desafios da administracédo de TI.

Os estudos realizados para analisar a aplicacdo do balanced scorecard tém
confirmado a sua validade. Porem, alguns destes estudos ressaltam as diferencas
para sua aplicagdo na area publica (EICKELMANN, 2001).

3. AVALIAQA~O DE INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

A avaliagdo dos investimentos em Tl pode ser estruturada em duas dimensdes:
tempo e nivel de agregacdo (WEHRS, 1999). O processo de avaliacdo pode entdo
realizado ex ante ou ex post. A avaliacdo ex ante foca a decisdo sobre investimento
em Tl e o objetivo é determinar a alocacdo de recursos. A finalidade da avaliacdo ex
post € justificar os custos incorridos e prover diretrizes para os gastos futuros
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similares. A avaliacdo ex ante envolve o futuro ndo conhecido, necessitando
considerar riscos e incertezas, num tipico processo de previsdo. A avaliacdo ex post
apresenta os problemas de inferéncia valida.

O processo de avaliacdo pode ser realizado em varios niveis diferentes de
agregacao, sendo que sua identificacdo pode ser arbitraria. Uma possivel definicédo
de niveis de agregacdo pode ser individual, intermediario ou da economia. No
individual, considera-se apenas o efeito do uso especifico de Tl e seus efeitos para a
area diretamente envolvida. No intermediario, considera-se a organizagdo como um
todo. No da economia, considera-se o efeito do uso de Tl em toda a economia. Este
exemplo seria aplicado num estudo que tivesse como foco o estudo organizacional e
economico de TI.

A analise do valor que os investimentos podem trazer para as organizacdes deve
considerar duas dimens6es: componentes de Tl e areas de retorno de investimento.
Os componentes podem ser hardware, software, redes e procedimentos. As areas de
retorno do investimento podem utilizacdo da capacidade, administracdo de estoque,
novos produtos e qualidade de produtos (PRAKASH, 1999). Porém, estas
dimensdes sdo muito focadas em componentes basicos de Tl e limitadas em areas
operacionais e de produtos das organizacdes.

Outra estrutura mais abrangente sugerida considera as areas de investimento,
operacional, gerencial e estratégica; e valor da TI, automacdo, informacional e
transformacional. Esta estrutura € mais abrangente e pode ser utilizada com uma
visdo de carteira de investimento em TI.

Garrod (1999) propde uma estrutura de estratégia de informacdo composta por duas
dimensbes, ambas com dois vetores. A primeira com valor da exploracdo de
informacdo e com a incerteza do ambiente; a outra com valor do processamento da
informacdo e com a complexidade do ambiente. Esta estrutura colabora com o
entendimento do uso de TI e suas contribui¢Bes, que vao desde o processamento
mais eficiente da informacdao até a inovagdo que a informacao permite, contribuindo
com uma visdo mais abrangente dos beneficios do uso de TI.
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Os estudos de avaliacdo de investimento em TI tém utilizado vérias técnicas, mas
nenhuma pode ser considerada completa isoladamente uma vez que o desempenho
empresarial é afetado por varias variaveis e fontes, que levam aos beneficios
oferecidos pelo uso de Tl (BYSINGER, 1996b; WEN e SYLLA, 1999;
RAISINGHANI, 2001; e SCHWALBE, 2004). Os beneficios de TI incluem
melhoria no desempenho dos processos operacionais, suporte ao gerenciamento,
vantagem competitiva e transformacdo de negécio. Algumas destas técnicas de
avaliacdo sao:

e Métodos para beneficios tangiveis:

e Retorno de investimento (ROl — return on investment): Os métodos de
ROI sdo amplamente discutidos como um das possiveis técnicas para
avaliar investimento em TI. A premissa basica é que um investimento hoje
pode ter um retorno positivo no futuro. Os métodos incluem valor presente
liquido, fluxo de caixa descontado e prazo de retorno. Estes métodos séo
utilizados nas organizagbes que estdo acostumadas com o0s rigores das
disciplinas financeiras e que esperam economias diretas dos investimentos
em TI. Entretanto, estes métodos ndo conseguem suportar adequadamente
o0s beneficios intangiveis.

e Analise de custo-beneficio (CBA — cost-benefit analysis): O método de
CBA busca superar os problemas do ROI com os beneficios intangiveis
que podem ser expressos em valores monetéarios, por exemplo, a satisfacédo
dos clientes expressa em reducdo de custo com devolugdo de produtos.
Este método é adequado para tratar beneficios intangiveis, mas exige um
compromisso das medidas a serem utilizadas, caso contrario, outro método
deve ser utilizado.

e Retorno no gerenciamento (ROM - return on management): O método
ROM considera que a Tl contribui significativamente para que os gerentes
realizem seus trabalhos. O indice deste método é obtido pela divisdo do
valor adicionado do gerenciamento pelo custo de gerenciamento. A
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vantagem deste método € a consideracao das contribuicbes de Tl para 0s
processos gerenciais. A desvantagem é que muito do valor adicionado do
gerenciamento ndo pode ser diretamente atribuido aos processos
gerenciais.

Aspectos econdmicos da informagdo (IE - information economics): O
método IE é uma variacdo da andlise custo-beneficio, idealizado para
tratar os aspectos intangiveis e incertezas dos projetos de TI. Este método
estabelece uma ordenacdo e notas aos fatores intangiveis e de risco
associados com os projetos de TI, identificando as medidas de
desempenho de TI e as utilizando para ordenar os impactos econémicos de
todas as mudangcas no desempenho organizacional causadas pela
introducdo de TI. A limitacdo deste método refere-se ao fato de que ela so
trata os resultados de outros métodos e também a simplificacdo que ela
requer.

e Técnicas para beneficios intangiveis:

Multi-objetivo, Multi-critério (MOMC - multi-objective, multi-criteria):
O método MOMC busca desenvolver uma medida geral de utilidade onde
utilidade é definida como a satisfacdo das preferéncias de um individuo.
Ele é baseado na crenca de que o comportamento das pessoas €
determinado pelo seu sentimento de que suas preferéncias sao
reconhecidas. Assim, o melhor investimento em TI é aquele que trara a
maior utilidade agregada ou aquele que prové a maior medida de
preferéncia satisfeita. Este método é considerado como sendo o melhor
para projetos complexos desenvolvidos para atender as necessidades de
muitos diferentes usuérios e onde os beneficios sdo intangiveis. O método
MOMC ainda considerado como sendo um meétodo novo que esta em
desenvolvimento.

Anélise de valor (VA - value analysis): O método VA considera mais o
valor que o custo. Este método se baseia em trés premissas: inovacdo &
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relacionada a valor e ndo a custo; os aspectos intangiveis podem ser
identificados e subjetivamente avaliados; as diferencas existentes em
analises dirigidas por custo e as dirigidas por efetividade. Este método
prevé um processo interativo com evolugbes a partir de prototipos e
inclusGes para expansdes e modificacdes. Assim, ele privilegia o resultado
final da evolucdo e néo os resultados da avaliacdo em si.

Fatores criticos de sucesso (CSF - critical success factors): O método
CSF ¢é utilizado para explorar o valor potencial da TI. Ele prevé que 0s
executivos indiqguem o que é critico para o0 sucesso de suas areas, podendo
ordenar por importadncia. Os investimentos em TI sdo priorizados
conforme a contribuicdo que oferecem aos fatores criticos.

e Técnicas para risco:

Opcao real (RO — real option): O metodo RO usa trés tipos basicos de
dados: estratégias de negdcio futuras atuais e possiveis; as capacidades do
sistema desejadas pela organizacgédo; e os custos e riscos relativos de outras
aplicacdes de Tl que poderiam ser utilizadas. Este método pode ajudar a
identificar os riscos associados com as decisdes de investimentos em TI,
considerando que as estratégias de negOcio e 0s requerimentos podem
mudar.

Enfoque de carteira (PA — portfolio approach): O método PA sugere que a
organizacao ndo apenas identifique o risco relativo a um Unico projeto de
TI, mas também desenvolva um risco agregado no total dos projetos de TI.
Ele considera o tamanho dos projetos de Tl e os recursos para desenvolvé-
los; a experiéncia da geréncia com a tecnologia; e a capacidade de lidar
com projetos altamente complexos.

Enfoque Delphi (DA — Delphi approach): O método DA é uma técnica na
qual vérios especialistas provém estimativas individuais sobre um evento
futuro associado a uma decisdo. Este enfoque é particularmente util para
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analise de risco de um novo investimento em TI no qual o risco envolvido
ndo é previamente conhecido.

A anélise dos métodos de avaliacdo de investimentos em TI, realizada por Berghout
e Renkema (2001), acrescenta mais alguns detalhes e realca a existéncia de
impactos financeiros e ndo financeiros, que medem o valor de negécio do
investimento; financeiros, que medem a lucratividade e o retorno; e nédo financeiros,
que medem a contribuicdo. Os métodos podem ser resumidos em:

e Financeiros:

e Periodo de retorno (payback period): O periodo de retorno € o periodo
entre 0 momento que um investimento em T1 € realizado e 0 momento que
o total do investimento é recuperado pelo fluxo de caixa liquido.

e Taxa contabil de retorno média (average accounting rate of return): No
célculo da taxa contébil de retorno, o primeiro passo € estimar o retorno
financeiro de um investimento para cada ano do tempo projetado. O valor
é dividido pelo tempo do projeto. Finalmente, dividindo este valor pelo
valor inicial do investimento, obtém-se o retorno do investimento. Um
indicador financeiro, que as vezes € denominado de taxa contébil de
retorno média, é calculado deduzindo-se a depreciacdo média anual do
fluxo de caixa liquido médio anual e dividindo pela soma do investimento
média durante o tempo de investimento.

e Valor presente liquido (net present value): O ponto de partida do método
do valor presente liquido € o custo de oportunidade de capital. Esta taxa é
utilizada com a taxa de desconto para calcular o valor presente liquido. Se
o valor é maior que zero, o investimento é considerado vantajoso, e quanto
maior for o valor melhor sera o investimento.

e Taxa interna de retorno (internal rate of return): A taxa interna de retorno
é aquela para a qual, ap0s descontar os fluxos de caixa de entrada e saida,
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o valor presente liquido é igual a zero. Se a taxa excede o custo de
oportunidade de capital, o investimento é considerado interessante.

e Métodos multi-critérios:

Aspectos econdmicos da informacdo (IE — information economics): O
método IE, conforme ja comentado neste trabalho, considera aspectos
financeiros, intangiveis e de risco dos investimentos em TI.

e Métodos de razdes:

Método de retorno sobre gerenciamento (return on management method):
O método de retorno sobre gerenciamento pressupde que o gerenciamento
da economia de informacdo atual € um recurso critico e o gerenciamento
correto define o valor efetivo que a Tl agrega ao negdcio.

Método de avaliacdo de TI (IT assessment method): O método de
avaliacé@o de TI foi desenvolvido para avaliar a efetividade da Tl do ponto
de vista estratégico, por meio de andlise de indices financeiros e ndo
financeiros.

e Meétodos de carteira:

Método Bedell (Bedell’s method): O método Bedell tem como promessa
central o equilibrio entre a qualidade e a importancia dos sistemas de
informacdes.

Carteira de investimento (investment portfolio): O método de carteira de
investimento considera 0s seguintes critérios: a contribuicdo para o
negécio, para a funcdo de TI e retorno de investimento; utilizando
algumas técnicas ja comentadas neste trabalho.
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e Mapeamento de investimento (investment mapping): No método de
mapeamento de investimento, os propositos do investimento sdo
analisados considerando dois critérios principais de avaliagdo: a
orientacdo do investimento e os seus beneficios.

Com este enfoque, Weill e Broadlent (1998), prop6s analisar os investimentos em
Tl como uma carteira de investimento, onde cada uso apresentaria um determinado
retorno e risco correspondente. Assim como uma carteira de investimento, as
organizagOes devem distribuir seus investimentos de acordo com o retorno e risco
desejados, conforme apresentado na figura 4.

Figura 4 — Carteira de Investimentos em Tl

Vendas
Controle Competitividade
Integracéo - ;- Mercado
Qualidade Informacional | Estratégico Inovacio
Ciclo Interagdo
Valor Agregado
Custos .
Produtividade | Transacional
Integracéo
Infra-estrutura Flexibilidade
v Custo de Tl

Fonte: adaptado de Weill e Broadbent (1998).
Engemann e Miller (1999) definem as fases de uma metodologia de andlise de risco:
o ldentificacdo: identificar os eventos que podem ocorrer.

e Estimativa: estimar os custos, perdas e probabilidades associadas aos eventos.
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Avaliacdo: avaliar o risco associado a cada evento como base para a tomada

de deciséao.

Os eventos ou fontes de riscos podem ser classificados pelo nivel, infra-estrutura,
projeto e negodcio; e aspectos, conhecimento, infra-estrutura e tempo (Remenyi,
1999), conforme figura 5.

Figura 5 — Riscos de Tecnologia de Informacéo

Negdcio

Projeto

Infra-estrutura

Conhecimento

Infra-estrutura

Tempo

Entendimento

Aquisicdo e
Compromisso

Mudanca no
Negécio

Planejamento
e Estimativa

Rotatividade

Ferramentas

Competéncia
Técnica

Plataforma
Tecnoldgica

Ciclo de Vida
da Tecnologia

Fonte: adaptado de Remenyi, 1999.

Na avaliacdo da contribuicdo da Tl para o desempenho empresarial, é necessario
identificar os gastos envolvidos com as atividades e os projetos de Tl. Anandarajan
e Anandarajan (1999) identificaram que o0s custos escondidos podem ser
tecnologicos, por exemplo, os custos de reposicdo de pessoal, alocacdo de pessoal,
suporte ao usuério final etc.; ou ndo tecnologicos, por exemplo de planejamento de
TI, perda de produtividade, manutencéo de aplicages etc.

O enfoque de custo baseado em atividade (ABC - activity based cost) é utilizado
para identificar quais atividades estdo envolvidas na producdo de servicos e
produtos resultantes. Os custos das atividades sdo entdo utilizados para calcular os
custos de um produto ou servico, provendo melhor informacéo para as decisbes de
investimento.
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Remenyi, Money e Sherwood-Smith (2000) definiram as principais classes de
custos de TI:

e Diretos: hardware; software; instalacdo, configuracdo e manutencéo; material
de consumo; e treinamento.

e Indiretos: recursos, tempo, esforco e dedicacdo de gerenciamento;
treinamento, motivacao, tempo e aspectos de pessoas; e custo de propriedade.

e Organizacionais: perda de produtividade; resisténcia e restricbes de pessoas;
e risco e estruturacdo organizacional e de processos.

V. GOVERNANCA E ADMINISTRACAO DE TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

Os desafios da administracdo de TI tém apresentado grande crescimento devido ao
aumento da utilizacdo e da complexidade provocada pela inovacdo tecnoldgica,
além da complexidade e mudancas nos ambientes interno e externo das proprias
organizacdes e mercados.

A administracdo de TI deve ser decorrente do modelo de governanca de TI, uma vez
que ela depende das definicbes sobre as suas decisdes e responsabilidades pelas
acoes referentes ao uso de TI.

1. GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

A governanca de Tl pode ser relacionada com a autoridade e responsabilidade pelas
decisOes referentes ao uso de T1 e sua administragao.
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A organizacdo dirige e estabelece os requisitos para a governanca de TI. As
atividades da organizacgao requerem informacdes de atividades de TI para atender os
objetivos de negdcio. As organizacdes de sucesso garantem interdependéncia entre
seu planejamento estratégico e suas atividades de TI. A Tl deve estar alinhada com
a capacidade da organizacdo de obter vantagem de suas informagdes, maximizando
beneficios, capitalizando oportunidades e ganhando vantagem competitiva. Os
resultados de TI precisam também estar sendo medidos e avaliados de forma que a
organizacao possa verificar o retorno de seus investimentos e novas tomadas de
decisdo de novas oportunidades de negocio e estratégias de mudancas.

O aspecto importante para que se garanta estes resultados é a participacdo da alta
geréncia em todo o processo, principalmente na identificacdo de indicadores
necessarios para estas avaliacdes.
Ross e Weill (2003) definiram que estas decisbes sdo de responsabilidade dos
executivos de negécio, ndo devendo ser tomadas pelos executivos de Tl das
organizagOes. As decisdes sobre TI, consideradas como mais importantes, podem
ser divididas em estratégicas e de execucao:
e Estratégicas:
e Quanto investir e gastar em T1?
e A que processos de negocio aplicar a verba de T1?
e Quais funcdes de TI tornar comum a toda a empresa?
e Execucdo:

e Quao bons devem realmente ser os servigos de TI1?

e Quais riscos serdo aceitos a seguranca e a privacidade?
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e Quem culpar caso uma iniciativa de TI fracasse?

Na discussdo sobre governanca de TI, esta analise se completaria com a forma
organizacional na qual estas decisdes seriam tomadas, que podem incluir um grupo
de executivos de negocio, de executivos de TI, pelos executivos das unidades de
negocio, por um comité de executivos que pode incluir um de TI, por consenso entre
um executivo de negdcio e outro de TI, ou ainda por qualquer pessoa da organizacao
com poder para isso.

Considerando os aspectos técnicos e sociais da administracdo de TI, Albertin e
Moura (1995) identificaram o apoio da alta geréncia como um dos fatores criticos
de sucesso desta administracdo. Este apoio da alta geréncia deve considerar sua
participacdo, envolvimento, estilo gerencial, comunicacdo, apoio e
comprometimento. O relacionamento da alta geréncia com a administracdo de TI é
determinante para a qualidade do planejamento de TI, a visdo de TI, o alinhamento
estratégico, o processo de priorizacdo, o processo gerencial, o relacionamento entre
a area de Tl e a organizacgdo e 0s aspectos e compromissos politicos.

Cabe mencionar a importancia da participacdo ndo apenas da alta geréncia na
administracdo de TI, mas também das geréncias das areas de neg6cio que precisam
do apoio de TI nos desafios e oportunidades de suas areas, da geréncia média que
necessita do suporte operacional e informacional desta tecnologia, e dos usuarios
finais que conhecem e realizam os processos da organizacdo. Estes todos sdo
considerados os clientes de Tl (BYSINGER, 1996a).

2. ADMINLSTRA(;AO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

A administracdo de TI deve considerar 6 (seis) temas principais: alinhamento,
suporte, operacdes, resiliéncia, alavancagem e futuro. As funcdes e 0s processos de
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administracdo de TI devem ser suficientes para garantir o tratamento adequado
destes temas (LUTCHEN, 2004).

Os desafios da administracdo de Tl podem ser entendidos por meio dos seus fatores
criticos de sucesso associados as fungbes desta administracdo. Estes fatores
incluem, na funcdo Planejamento, apoio da alta geréncia, alinhamento estratégico,
processo de priorizacdo e processo de estimativa relativos a TI; na funcéo
Organizacgdo, estrutura organizacional e participacdo na organizagdo; na funcao
Pessoal, aspectos sociopoliticos e novas tecnologias; na funcdo Direcdo, geréncia de
TI; na fungdo Controle, controle de desempenho e qualidade dos produtos e servigos
de T1 (Albertin, 2004a).

O desenvolvimento das estratégias de TI, fundamentais para a analise de
investimento nesta tecnologia, inclui: entendimento da estratégia de negdcio,
identificacdo da visdo de TI, determinacdo dos objetivos estratégicos de TI, anélise
da carteira de iniciativas de TI, preparacdo do plano estratégico de Tl e atualizagédo
regular da visdo e dos planos de Tl (LUTCHEN, 2004).

Os modelos de administracdo de Tl sdo a implementacdo desta governanca. Os principais
modelos de administracdo de Tl que tém sido analisados pelas empresas incluem o
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) e o ITIL
(Information Technology Infrastructure Library).

Os modelos de administracdo de Tl se completam, uma vez que cada um deles tem
um enfoque especifico e atende a alguns dos aspectos da funcdo de Tl (BARTON,
2003).

Neste trabalho, o modelo utilizado é o COBIT, uma vez que este é aquele que
apresenta um nivel significativo de utilizacdo pelas organizacdes, inclusive para
avaliacdo e certificacdo nacional e internacional. Apesar da critica em relacdo a
utilizacdo do termo governanca na definicdo do modelo, sera respeitada a utilizacédo
feita pelo instituto responsavel pela sua proposicao.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 33/84

2.1. COBIT

O modelo COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) de
administracdo de TI foi proposto pelo IT Governance Institute. Segundo este
instituto, a Governanca de Tl é definida como uma estrutura de relacionamentos e
processos para dirigir e controlar a empresa para atingir suas metas agregando valor
enquanto considera riscos contra investimentos de T1 e seus processos. Os objetivos
de controle de TI sdo definidos como parametros de um resultado desejado ou
propdsito a ser alcancado pela implementacdo de procedimentos de controle em uma
atividade de Tl em particular. O controle é definido como politicas, procedimentos,
praticas e estruturas organizacionais para garantir que os objetivos do negécio serédo
atingidos e que eventos ndo desejaveis serdo prevenidos ou detectados e corrigidos
(COBIT, 2000).

Este modelo possui quatro processos béasicos de administracdo que sao:
planejamento e organizacdo, aquisicdo e implementacdo, entrega e suporte e
controle. A entrada deste ciclo é a informacgdo dos objetivos e estratégias do negocio
e 0S recursos necessarios para a realizacdo destas atividades, conforme mostra a
figura 6.
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Figura 6 — Governanca de Tecnologia de Informacao
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Fonte: COBIT, 2000

O processo de Planejamento e Organizacdo é composto por: definir um plano
estratégico de TI; definir a arquitetura de informacdo; determinar a direcdo
tecnologica; definir a organizacdo e relacionamentos de TI; gerenciar o
investimento de TI; comunicar os objetivos e direcdo gerenciais; gerenciar recursos
humanos; garantir aderéncia com requisitos externos; gerenciar riscos; gerenciar
projetos; e gerenciar qualidade.

7

O processo de Aquisicdo e Implementacdo é composto por: identificar solucGes
automaticas; adquirir e manter aplicag6es; adquirir e manter infra-estrutura de TI;
desenvolver e manter procedimentos; implementar e aprovar sistemas; e gerenciar
mudancas.

O processo de Entrega e Suporte é composto por: definir e gerenciar niveis de
servico; gerenciar servicos terceirizados; gerenciar desempenho e capacidade;
garantir continuidade de servico; garantir seguranca de sistemas; identificar e alocar
custos; educar e treinar usuarios; prover servico a clientes; gerenciar a configuracéo;
gerenciar problemas e incidentes; gerenciar dados; gerenciar funcionalidades; e
gerenciar operacdes.
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O processo de Controle é composto por: monitorar 0s processos; avaliar a
adequacdo de controle interno; obter garantia independente; e utilizar auditoria
independente.

3. GERENCIAMENTO DE PROJETO DE TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

Os esforgos organizacionais para a assimilacdo e utilizacdo de Tl sdo realizados na
forma de projetos de TI. Esta resposta a necessidade da organizacdo tem como
caracteristica a existéncia de um objetivo predeterminado, com qualidade, prazo,
orcamento, condicbes ambientais e satisfagdo dos envolvidos, incertezas,
complexidade e urgéncias.

O Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas, para atender ou exceder as expectativas dos requisitos do
solicitante de um projeto (PMI, 1998). Isto significa balancear e atender a demanda
de competéncias de gerenciar:

e Escopo, tempo, recursos, custo, qualidade e outros objetivos de projeto.
e Solicitantes com diferentes requerimentos.

e Requerimentos identificados e requerimentos ndo identificados
(expectativas).

As organizagdes, num esforco comumente denominado de identificacdo de
necessidades, a partir de uma analise de contexto, realizada de forma pré-ativa ou
reativa, identifica suas necessidades de solucdo de um possivel problema ou do
aproveitamento de determinada oportunidade. Estas necessidades sdo entédo
analisadas e, se aprovadas, devem se tornar projetos que a organizacdo ira
desenvolver.
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Os projetos podem ser divididos em fases que compreendem desde a conceituacao
de um problema ou oportunidade mediante a analise da situacdo atual, até a entrega
da solucéo ou produto desenvolvido durante o projeto e a liberagdo dos recursos.

Segundo Adams e Barndt (1983), e King e Cleland (1983), o conjunto destas fases é
denominado de ciclo de vida de projeto, sendo que o ciclo de vida genérico é
considerado como tendo quatro fases: Conceituacdo, Estruturacdo, Execucdo e
Terminal, sendo que a denominacdo das fases pode variar de autor para autor e
alguns projetos podem ter estas fases divididas em outras.

Como definido por Pinto e Slevin (1988), Conceituagdo se refere ao ponto em que
uma necessidade estratégica é reconhecida pela organizacdo. Tipicamente, as metas
e alternativas preliminares do projeto sdo estabelecidas, juntamente com a
disponibilidade de recursos para alcancar estas metas. A Conceituacdo envolve as
seguintes perguntas:

Qual é o problema ou oportunidade?

O desenvolvimento do projeto solucionard o problema ou aproveitara a
oportunidade?

Quais sdo as metas especificas para o projeto?

Existem 0s recursos necessarios para criar e dar suporte ao projeto?

Na Estruturacdo, também denominada de fase de Planejamento, é estabelecido um
conjunto mais formal de planos, que visam garantir que as metas inicialmente
desenvolvidas sejam alcancadas. Algumas das funcdes de planejamento séo
utilizadas para identificar os recursos necessarios, o or¢camento e a alocacdo das
atividades.

Na Execucdo, o trabalho do projeto é realmente desenvolvido. Os materiais e
recursos sdo obtidos e transformados nos resultados desejados do projeto. Durante
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esta fase, a capacidade de desempenho é continuamente avaliada para garantir o
desempenho do projeto, conforme havia sido planejado.

Na Terminal, uma vez que o projeto foi completado, a equipe de projeto &
desalocada, e o pessoal é alocado a novas responsabilidades, recursos que foram
alocados no projeto sdo liberados de volta para a organizacdo e o resultado do
projeto, seu produto ou servico, é transferido para seu usuario.

Em todas as fases, as caracteristicas da cooperacdo geram desafios adicionais,
como:

e estabelecimento de objetivos comuns;
e comunicacéo;
e convivéncia de culturas diferentes;
e acompanhamento de esforcos das varias partes;
e definicao de propriedade dos resultados etc.
Cabe mencionar que as fases do ciclo de vida de projetos recebem denominacgées

diferentes dependendo do autor e que a sua curva e aplicacdo dependem do tipo de
projeto e aspecto a ser explorado.

V. BENEF[CIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO E O DESEMPENHO EMPRESARIAL

A aplicacédo e utilizacdo de TI parecem cada vez mais uma decisdo sem volta, ou
seja, ndo é possivel imaginar o mundo sem o uso de TI. Esta situacdo nao se refere
apenas a aplicacGes de negdcios, mas também em areas como salde, educacao,
governo e entretenimento. A realidade é que esta interagdo com a tecnologia precisa
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cada vez mais que todos os envolvidos consigam perceber seus beneficios reais,
sendo um dos grandes desafios da administracdo de TI (MOURA, 2004).

A area de TI esta sob crescente pressdo para tornar evidente o seu entendimento
sobre o que constitui o valor de negdcio que ela oferece e demonstrar a contribuicédo
oferecida por um investimento em TI antes do investimento ser feito. Os executivos
de TI precisam ter uma estrutura para analisar os investimentos de Tl e ter métricas
para definir seu sucesso (TOWELL, 1999). Essa estrutura deve considerar trés
dimensdes: valor estratégico, valor organizacional e valor de negdcio, o que tem
representado desafios para a sua elaboracgéo efetiva.

Os investimentos em TI apresentam fundamentos diferentes dos demais
investimentos realizados pelas organizacdes. Apos uma cuidadosa analise dos custos
do investimento e seus beneficios antecipaveis, a decisdo é tomada com base nesta
comparacdo. Porém, em TI estes aspectos ndo sdo tdo facilmente identificados
(MAHMOOD e SZEWCZAK, 1999a).

Os estudos sobre o uso de Tl ndo apresentam consenso sobre o melhor enfoque,
medidas ou nivel de analise a ser utilizado para medir o valor de negécio e
estratégico dos investimentos em TI nas organizacBes. A maioria dos estudos
sempre foi baseada em muitas disciplinas, por exemplo, aspectos microeconémicos,
econdbmicos e financeiros; usou varias teorias, por exemplo teoria da firma, valor da
informacao e valor do tempo do dinheiro; e empregou muitas variaveis dependentes
desde indices financeiros até satisfacdo. A maioria dos modelos usados nas
pesquisas assume a relacdo direta entre tecnologia e algumas medidas de
desempenho, e esta visdo € denominada de modelo basico e inclui investimento e
desempenho organizacional (McKEEN, SMITH e PARENT, 1999).

McKeen e Smith (1993) identificaram que o orcamento de TI é utilizado quase
exclusivamente como uma medida do nivel de informatizacdo. Esta situacdo acaba
negligenciando um importante aspecto de TI, seu desenvolvimento. Nesta visdo, na
qual a Tl é desenvolvida pelo esforco das pessoas, ndo é adequado considerar o
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impacto no desempenho sem considerar as pessoas. Somente considerando os dois
recursos, pessoas e Tl, no desenvolvimento, é possivel obter o valor efetivo de TI.

A nocdo de efetividade de conversdo é explorada por Markus e Soh (1993) que
argumentam que existem dois grupos de fatores que determinam se o valor de Tl é
obtido ou ndo. O primeiro refere-se aos fatores estruturais que determinam as
diferencas entre empresas na sua habilidade de obter beneficios a partir dos gastos
com TI, por exemplo tamanho, setor, posicdo competitiva, entre outros. O segundo
refere-se a processos gerenciais internos, que incluem formular estratégia de TI,
selecionar a estrutura organizacional para executar a estratégia de TI, desenvolver a
aplicacdo de Tl adequada e gerenciar projetos de desenvolvimento de aplicacdes de
TI efetivamente.

O modelo definido por Trice e Treacy (1986), proposto antes dos modelos
apresentados ja comentados, surgiu da investigacdo sobre medidas de efetividade de
Tl que sempre envolve medidas de utilizagdo de TI. Neste modelo, a utilizacdo de
Tl deve ser uma variavel interveniente entre investimento de Tl e desempenho
empresarial, uma vez que Tl ndo pode afetar o desempenho se ndo for utilizada de
alguma forma. As relacdes entre a utilizacdo de Tl e o desempenho empresarial sdo
complexas, sendo impossivel tracar uma relacdo tedrica clara entre Tl e o
desempenho empresarial sem incluir a utilizagéo.

Devaraj e Kohli (2003) argumentam que o custo e o investimento em TI serdo
refletidos no desempenho empresarial por meio do processo de uso de TI, refletido
nos produtos e servicos de TI, que implicara num impacto deste uso, que finalmente
afetard o resultado empresarial. A figura 7 apresenta os processos envolvidos na
efetivacdo do uso de Tl no desempenho empresarial.
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Figura 7 — Tecnologia de Informacéo e o Desempenho Empresarial

Processo de
Conversao de Tl

Processo de
Uso de TI

Processo
Competitivo

Custo e
Investimento |-+
em Tl

Produtos
€ Servigos e
de Tl

Impactos
| - > Desempenho

Uso de Tl Organizacional

Administragéao
e Conversao
de Tl

Adequacao
do Uso
de TI

Diretrizes e
Estratégias
Organizacionai

Fonte: Adaptado de Devaraj e Kohli, 2003

Uma possivel sintese dos modelos desenvolvidos considera que o investimento em
TI deve ser considerado como uma cadeia de processos de transformacdo antes de
resultar em algum desempenho empresarial. Esta cadeia inclui governanca de TI,
investimento em TI, desenvolvimento de TI, utilizacdo de TI e, finalmente,
desempenho empresarial. Este modelo sintetizado seria aplicavel em diferentes
niveis de analise: um sistema de informacdo especifico, a organizagdo como um
todo, e um setor da economia.

Este enfoque de andlise permite que sejam elaboradas proposi¢cdes (McKEEN,
SMITH e PARENT, 1999):

Com o foco no nivel da organizacdo, deve ser possivel capturar o efeito do
investimento total no desempenho da organizacdo, sendo que a medida de
desempenho esta relacionada com a utilizacao de TI.

O valor de Tl deve ser observado por meio do relacionamento com o
desempenho empresarial ao longo de determinado tempo. Isto sugere que
deve ser medido com estudo longitudinal.

A governanca de TI no nivel de organizacdo deve ser determinavel
estabelecendo o nivel de controle exercido sobre ativos de informacéo.
Quanto maior o controle, maior sera o nivel hierarquico. As empresas que
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optam por governaca hierdrquica devem obter melhores planejamento e
direcdo sobre os investimentos em Tl do que obtém as empresas que optam
governanga de mercado.

e O investimento em TI deve ser percebido de forma acurada no nivel de
organizacdo examinando se todas as despesas com TI. Porém, estudar os
investimentos ao longo do tempo e relaciona-los com outras variaveis pode
revelar mais do que um estudo em niveis especificos.

e O desenvolvimento de Tl e sua subseqlente efetividade com a qual o
desenvolvimento é alinhado aos planos estratégicos da organizacgdo resultaria
em melhor desempenho para a organizacgao.

e No nivel da organizacdo, os sistemas de informagfes padronizados séo a
saida mais promissora para a utilizacdo de Tl como um todo.

e Uma vez que a receita reflete o volume de atividade de negdcio, entdo a
receita expressa por item e analisada ao longo do tempo consideraria 0s
efeitos do crescimento da receita e 0 aumento da produtividade, constituindo
se em um indicador apropriado do desempenho organizacional.

e O nivel no qual os objetivos organizacionais ou de governanca sdo atingidos
por um investimento em Tl pode também constituir um indicador apropriado
do desempenho organizacional.

Mahmood e Szewczak (1999b) concluem seus estudos sobre retorno de investimento
em TI com proposicOes e diretrizes.

e Proposicoes:
e A natureza multidimensional do retorno dos investimentos em TI requer

que diferentes categorias de medidas sejam criadas para tratar as varias
dimensdes, quantitativas, qualitativas e orientagdo a processos.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 42/84

A natureza multidimensional do retorno dos investimentos em TI requer
que diferentes métodos sejam utilizados para medir o retorno dos
investimentos em Tl em dada situacéo.

Para aumentar as chances de sucesso, deve-se medir o retorno dos
investimentos em TI em varios niveis e para diferentes tipos de TI.

e Diretrizes:

Adotar uma visdo multidimensional da mediacdo do retorno de
investimentos em T1.

Identificar e utilizar medidas ndo quantitativas do retorno de
investimentos em TI.

Ser favoravel a utilizar vérios enfoques de medidas de retorno de
investimentos em Tl ao mesmo tempo.

Medir o retorno de investimentos em Tl em varios niveis da organizagéo.

Medir o retorno de investimentos em TI separadamente para diferentes
tipos de TI.

Os varios autores concordam que analisar os aspectos econdmicos dos investimentos
em TI é dificil e complexo, sendo que as técnicas financeiras e quantitativas ndo
bastam para esta analise. Muitas vezes, o enfoque intuitivo € empregado, permitindo
que o otimismo ou ceticismo sejam utilizados colocando em risco 0 sucesso da
organizacdo, sejam pelo investimento indevido ou pela ndo realizacdo de um
investimento necessario (ALBERTIN, 2004b e CHRISTOPHER, 2000).
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1. ESTRUTURA DE BENEFI’CNIOS DO USO DE
TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL

O aproveitamento dos beneficios do uso de Tl no desempenho empresarial se dara
por meio dos processos e estratégias que sdo afetados e suportados por Tl e que irdo
compor este desempenho. O uso de TI, tanto como infra-estrutura como suas
aplicacbes em processos organizacionais, oferece os beneficios de custo,
produtividade, qualidade, flexibilidade e inovacéo, que deverdo ser mensurados nos
negocios, formando assim a Estrutura de Beneficios de Tl no Desempenho de
Negocio, conforme apresenta a figura 8.

Figura 8 — Estrutura de Beneficios do Uso de T1 no Desempenho Empresarial

Métricas:
*Vinculo com desempenho empresarial.
«Indicadores diretos e indiretos.

Variaveis:
*Mercado.
*Tecnoldgicas.
«Organizacionais.
eIndividuo.

Fonte: Albertin (2003)

Os beneficios do uso de Tl devem ter métricas que os vinculem com o desempenho
empresarial e que permita a sua justificativa e avaliacdo constante. Estas métricas
formam os indicadores que podem estabelecer a relacdo direta ou indireta entre o
uso de Tl e o desempenho empresarial.
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O desempenho empresarial entdo apresentard a contribuicdo dos gastos e
investimentos de TI, porém este desempenho sempre sera alcancado e determinado
em funcdo das variaveis que o afetam, que sdo variaveis de mercado, tecnoldgicas,
organizacionais e de individuo. Estas variaveis representam a interferéncia que os
direcionadores tém no desempenho empresarial e que recebem deste desempenho.

Este vinculo e a identificacdo das variaveis e suas influéncias na determinacdo da
real e efetiva contribuicdo de TI para o negdcio ainda é um grande desafio, que sera
tratado a partir dos resultados deste trabalho.

O Modelo das Dimensdes do Uso de Tl em Beneficio dos Negdcios e a Estrutura de
Beneficios de Tl no Desempenho de Negdécio sdo utilizados para a andlise e a
elaboracdo das estratégias e operacionalizacdo do uso de Tl e de negdcio. Eles se
complementam formando um conjunto fundamental para a administracdo bem
sucedida de TI e para a garantia do aproveitamento dos beneficios do uso de Tl no
desempenho empresarial, que considera todas as dimensdes pertinentes de forma
integrada.

V. METODOLOGIA

O problema de pesquisa, como ja mencionado, pode ser resumido em:
e Identificacdo dos usos de Tecnologia de Informacéo.
e ldentificacdo dos beneficios oferecidos pela Tecnologia de Informacao.
e ldentificacdo dos indicadores e meétricas do desempenho empresarial.

e ldentificacdo da relagcdo entre os beneficios da Tecnologia de Informacgéo e o
desempenho das empresas, estabelecendo vinculos.
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A estratégia de pesquisa a ser utilizada neste trabalho é a de estudo de caso Unico
(case study).

1. ESTUDO DE CASO

Bonoma (1985) argumenta que o estudo de caso aplica-se de forma bastante
adequada para as pesquisas nas situacbes em que o fendbmeno é abrangente e
complexo, e que deve ser estudado dentro de seu contexto. Lazzarini (1995)
comenta que o estudo de caso é muito Gtil nas pesquisas que tém como objetivo
contextualizar e aprofundar o estudo de um certo tema.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) definem que trés razdes principais justificam o
estudo de caso como uma estratégica apropriada:

e a possibilidade de estudar sistemas de informagdo no ambiente natural, de
aprender sobre o estado da arte e de gerar teorias a partir da préatica;

e a possibilidade de responder a perguntas do tipo como? e por que?, ou seja,
compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo; e

e a possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham
sido realizados.

Lee (1989) sustenta que uma metodologia cientifica ndo precisa envolver elementos
como controles de laboratdrios, controles estatisticos, proposicfes matematicas e
observacOes replicaveis. O estudo de caso pode atingir objetivos cientificos por
outros meios, tais como controles naturais e proposicdes verbais.

Yin (1994) define que, embora esta estratégia tenha sido estereotipada como fraca
entre 0os métodos de ciéncias sociais, ela tem sido bastante utilizada nas pesquisas
desta area, em campos orientados pela pratica e como estratégias nas pesquisas de
teses e dissertacdes.
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Existem trés condi¢cbes para a escolha da estratégia de pesquisa, independente da
finalidade desta ser exploratéria, descritiva ou explanatoria, mesmo que a fronteira
entre as estratégias como experimento, pesquisa de campo, analise de arquivo,
historico e estudos de casos, ndo seja clara e bem definida. As condi¢des sdo:

e 0 tipo de questdo basica da pesquisa;

e a extensdo do controle que o investigador tem sobre o0s eventos
comportamentais reais; e

e 0 grau de énfase em eventos contempordneas como oposto a eventos
historicos.

A relacdo entre as condicOes e as estratégias sdo apresentadas na tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Situacdes Relevantes para Diferentes Estratégias de Pesquisa

Estratégia Questdo de Pesquisa  Controle de Eventos Enfase em Eventos
Comportamentais Contemporaneos
Experimento Como, Por que Sim Sim
Pesquisa de campo  Como, O que, Onde, N&o Sim
Quanto
Analise de arquivos Como, O que, Onde, Nao Sim/Né&o
Quanto
Histdrico Como, Por que Néo Néo
Estudo de caso Como, Por que Nao Néo

Fonte: Yin (1994).

Tendo por base estas condicdes, este trabalho pode ser assim analisado:
e As questdes basicas da pesquisa:
e Como as empresas utilizam Tecnologia de Informagdo?

e Por que as empresas utilizam Tecnologia de Informacéo?
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e Como é medido o desempenho das empresas que utilizam intensamente a
Tecnologia de Informagdo?

e Como ¢ a relacdo que existe entre os beneficios de Tecnologia de
Informacdo e o desempenho empresarial?

e Estas perguntas sdo do tipo “como” e “por que”, para as quais
recomenda-se a utilizagdo de experimento, historico e estudo de
caso.

e Controle sobre eventos comportamentais:

e N&o é possivel o controle dos eventos comportamentais para efeito deste
trabalho.

e Esta condicdo ¢ atendida por historico e estudo de caso.
e Enfase em eventos contemporaneos:

e A énfase é na situacdo atual e o que influencia esta situacéo, sendo possivel
0 acesso as pessoas, documentos e observacdes do processo.

e Esta situacdo é atendida por estudo de caso.

Ainda segundo Yin (1994), um estudo de caso é um questionamento empirico que
investiga um fendmeno contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as
fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais
fontes mualtiplas de evidéncia sdo usadas. Isto ajuda a definir o estudo de caso e
distingui-lo de outras estratégias de pesquisa.

Neste trabalho € possivel atender a pelo menos uma das condi¢des para estudo de
um unico caso, que refere-se a um caso que representa um caso revelatorio, uma vez
que o esforco para o estudo sobre a relacdo de uso de Tl e o desempenho
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empresarial foi, até agora, identificado e possivel de analise em uma empresa.
Portanto, neste trabalho sera utilizado o estudo de caso Unico. A utilizacdo de todos
0s componentes de um projeto de estudo de caso € suficiente para que o projeto ndo
apresente as limitagbes de generalizagdo e 0s potenciais vieses apontados por
Leonard-Barton (1990).

Apesar de ser recomendada a identificacdo da organizacdo e das pessoas
participantes do caso, sdo aceitas situacGes que esta identificacdo ndo € possivel.
Neste trabalho, por razdes estratégicas e de sigilo da organizacdo que serviu ao
estudo de caso e que considera a utilizacdo de Tl como parte de sua estratégia, ndo
serdo identificados a organizacdo e os participantes, porém, nenhuma informacéo
relevante ao estudo sera omitida.

1.1. Esboco/Modelo do Estudo de Caso

Yin (1994), definiu que existem cinco componentes para o projeto de um estudo de
caso. O primeiro é quanto as questdes de estudo que devem servir para a escolha da
estratégia de pesquisa a ser utilizada. As questdes de pesquisa do projeto BENEFICIO
DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL $80, COMO
ja mencionadas anteriormente:

e Como as empresas utilizam Tecnologia de Informacéao?
e Por que as empresas utilizam Tecnologia de Informagdo?

e Como é medido o desempenho das empresas que utilizam intensamente a
Tecnologia de Informagédo?

e Como é arelacdo que existe entre os beneficios de Tecnologia de Informacéo
e 0 desempenho empresarial?
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O segundo componente € quanto as proposicdes do estudo que servem para dirigir a
atencdo ao que deve ser examinado no escopo deste. O seu estabelecimento é para
ajudar o pesquisador seguir o caminho correto. A proposicdo deste trabalho é de que
os beneficios oferecidos pelo uso de Tl devem ser confirmados no desempenho
empresarial das organizacdes. Os envolvidos da area de negocio e de Tl devem ter a
mesma visdo desta relacao.

O terceiro componente é a unidade de analise que serve para delimitar a coleta e a
analise de dados, sob pena de comecar a pesquisa tentando obter todas as
informacdes das organizacdes, pessoas etc. Neste trabalho as unidades de andlise
sdo 0s executivos das areas de negécios e de TI.

O quarto componente é a ligacdo entre os dados e as proposicdes, onde as
informacbes dos casos podem ser relacionadas com as proposicdes. Este
componente é considerado a conclusdo dos casos e tem como instrumento 0s
modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

O quinto e Gltimo componente é o critério para interpretar as descobertas do estudo,
sendo que ndo existe uma forma precisa de estabelecer critérios de interpretacdo de
certos tipos de descobertas, por ndo terem dados para analises estatisticas. As
interpretacBes, sempre que possivel, serdo baseadas nos dados obtidos e registrados
nos modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

1.2. Desenvolvimento de Teoria

Visando obter uma melhor orientacdo do pesquisador na hora em que ele estiver
coletando ou analisando os dados, recomenda-se o estabelecimento de afirmacdes
referentes as teorias envolvidas no estudo.

A generalizacdo de estudo de caso para teoria, segundo Yin (1994), ndo deve se
basear na generalizacdo estatistica, uma vez que 0s casos ndo sdo unidades de
amostragem e ndo deveriam ser escolhidos por esta razéo.
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O caso deve ser considerado como experimento ou pesquisa. Assim, 0 método de
generalizacdo deve ser generalizagdo analitica, no qual uma teoria previamente
desenvolvida serve de quadro de referéncia para comparagdo com o0s resultados
empiricos do estudo de caso.

A andlise e conclusdo do caso foram elaboradas com esta orientacdo, a
generalizacdo analitica.

1.3. Qualidade do Esbo¢o/Modelo do Estudo de Caso

Conforme mencionado por Yin (1994), o esboco (modelo de pesquisa) deve ser
passivel de julgamento de sua qualidade, e isto deve ser feito utilizando-se quatro
técnicas.

A primeira € sobre a validade de construcdo do estudo. As taticas recomendadas sdo
0 uso de mudltiplas fontes de evidéncia, o estabelecimento de uma cadeia de
evidéncias e o uso de informantes criticos, para rever o relatério preliminar do
estudo de caso. As fases da pesquisa, em que ocorrem estas taticas, sdo a coleta de
dados e a composicdo do relatorio do estudo de caso.

No presente trabalho, os fatores de evidéncia sdo 0s executivos das areas de
negocios e de TI que participaram de diferentes projetos ou atividades referentes as
servigcos produtos de TI.

A cadeia de evidéncia é estabelecida de acordo com os quadros de referéncia e o
relacionamento entre as fontes e destas com as tecnologias de informacéo.

A segunda é sobre a validade interna. Uma tatica utilizada é a confrontacdo dos
dados coletados com os quadros de referéncia para garantir a qualidade das
possiveis inferéncias feitas pelo pesquisador/investigador. Esta confrontacdo sera
feita na conclusdo dos casos. A outra é a construcdo de protocolo do estudo de caso,
que sera descrito no proximo item.
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A terceira é sobre a validade externa, justamente onde o estudo de caso tem sofrido
mais criticas por ser considerado que este oferece bases pobres para generalizacéo.
Porém, ao contrario de pesquisas com entrevistas, o estudo de caso usa
generalizagdo analitica, onde a teoria precisa ser testada com as descobertas de
outros estudos de caso. Desta forma pode-se aceitar os resultados para outro caso
independente de novos testes.

A quarta e Ultima é sobre confiabilidade, sendo seu objetivo garantir que outro
investigador obtenha os mesmos resultados se repetir 0 mesmo caso, devendo ser
realcado que se trata de repetir o mesmo caso e ndo replicar os resultados fazendo
outro caso. A tatica utilizada para esta garantia é baseada na documentacdo do
estudo de caso que possa ser utilizada por outro investigador. O ponto mais
relevante desta documentacdo é o protocolo do estudo de caso, que é descrito a
sequir.

1.4. Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo do estudo de caso foi composto pelos seguintes grupos de informacdes:

e Informacdes da Empresa: sobre a situacdo da empresa em relagdo a seu setor
e responsavel pelas informacdes.

e Situacdo da Empresa: sobre a receita, 0s investimentos e a utilizacdo geral de
TI.

e Usos de Tecnologia de Informacao.
e Beneficios do uso de Tecnologia de Informacéo.
e Desempenho da empresa.

e Relacgdo entre uso de Tecnologia de Informacgdo e Desempenho Empresarial.
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A Estrutura de Beneficios de T1 no Desempenho de Negdcio, apresentada na figura
8, serviu de protocolo geral para este estudo.

As dimensdes, tanto na conceituacdo, identificacdo e elaboragdo como na sua
analise e avaliacdo, também foram abordadas em etrevistas com o0s principais
executivos de negécio e de Tecnologia de Informacdo, em encontros separados ou
ndo, visando obter a percepcdo de cada area em relacdo aos temas envolvidos.

2. SELECAO DO CASO

A empresa utilizada como caso € do setor industrial, uma das lideres de seu ramo. A
identificacdo da empresa ndo sera feita por motivos de sigilo requerido pelos seus
responsaveis. Porém, nenhuma informagdo importante para a analise do caso sera
omitida. Neste relatério, iremos denominar de Empresa o caso estudado.

A Empresa teve faturamento superior a R$ 2 bilh6es no ano de 2003, distribuidos
em 7 plantas industriais, gastou e investiu mais de 1,5% de seu faturamento liquido
em T durante o ano de 2003.

O caso foi estudado por meio de entrevistas, analise de documentos e protocolo
elaborado com base na revisdo bibliogréafica, e a unidade de pesquisa foram os
principais executivos de negocio e de Tl da Empresa.

VII. BENEFI’~CIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL - CASO
DA EMPRESA

As DIMENSOES DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO e a ESTRUTURA DE
BENEFiICIOS DO Uso DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL sdo utilizados para a
analise e a elaboracdo das estratégias e operacionalizacdo do uso de Tl e de negocio.
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Eles se complementam formando um conjunto fundamental para a administracao
bem sucedida de T e para a garantia do aproveitamento dos beneficios do uso de Tl
no desempenho empresarial, que considera todas as dimensdes pertinentes de forma
integrada.

O projeto BENEFiCIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL, por meio de estudo de documentos e informacgBes disponiveis e
reunides com os representantes de Tl e de negécio da EMPRESA, estudou 0s
principais usos de Tl na Empresa, incluindo projetos, infra-estrutura e demais
servigcos, como:

e Projeto de Automacéo de Forca de Vendas.

e Projetos de Sistema de Gerenciamento de Projetos.

e Servico de Armazenamento de Dados.

e Servico de Anélise de Negocios.
O trabalho permitiu estabelecer a relagdo do uso de Tl com os indicadores de
desempenho empresarial da Empresa, permitindo comprovar a adequagdo da
Estrutura de Beneficios de Tl no Desempenho Empresarial. O indicador de

desempenho empresarial da Empresa utilizado foi o Balanced Score Card — BSC.

A figura 9 apresenta a Estrutura adaptada a Empresa e seus indicadores.
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Figura 9 — Estrutura de Beneficios do Uso de T1 no Desempenho Empresarial

CASO
Custo
Nl,veis_ Produtividade
. Uso de Processo | Qualidade
*Empresa : Flexibilidade
Tl Tecnologia de -
' - Inovacéo
*Sistemas Informacao E—
*Infra- (PI’Odl.JtOS € e Produtividade
estrutura Servigos) Qualidade
*Suporte estrutura [ iviiidade
Inovacgéo
PR ) ’ ) Processos Aprendizadg
Niveis: Indicadores BSC FinEEEe | - Cliemne Internos _[Crescimentd
:Snidade Desempenho Empresarial
*Empresa

A figura 10 apresenta a planilha da Estrutura adaptada a Empresa e seus
indicadores, tanto para as aplicacdes em processo como para infra-estrutura.
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Figura 10 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de TI1 no Desempenho
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A seguir sdo apresentadas as estruturas analisadas.

1. PROJETO DE AUTOMACAO DE FORCA DE VENDAS

Este projeto tem como descri¢do implementar o sistema de colocagdo de pedidos e
consulta de informacdes dos clientes em aplicacdes para meios eletrdnicos com
acesso a Internet.
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A andlise deste projeto foi realizada primeiro em separado com a area de TI e
posteriormente, também em separado, com a area de Negocio. As visGes
preliminares destas duas areas em relacdo ao projeto eram distintas e a analise
permitiu a identificacdo de uma visdo comum e mais abrangente do projeto. O
estudo também utilizou as informagdes disponiveis no documento especifico para
analise de projetos de TI. A figura 11 apresenta o resultado final da planilha para
este projeto. A coluna Proporcédo refere-se a distribuicdo dos beneficios do projeto
nas categorias de contribuicdes que ele oferece ao desempenho empresarial.

Figura 11 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de Tl no Desempenho
Empresarial — Projeto de Automacéao de Forca de Venda

Aplicagdo em Processos Beneficio Oferecido Proporcéo BSC Nivel Indicador
Automacédo da Forca de Venda Custo 30%|Financeira Neg Margem Liguida
Clientes
Descrigéo Processos Internos
Implantar sistema de colocagéo de Aprendizado e Crescimento
pedidos e consulta de informagdes dos Produtividade 30%|Financeira
clientes em aplicagGes para meios Clientes
eletrénicos com acesso Internet Processos Internos Neg Gasto com Tl
Aprendizado e Crescimento
Qualidade 40%|Financeira Neg Margem Liquida
Investimentos Clientes Neg Participacédo de mercado
500.000 Processos Internos Neg Gasto com TI
Aprendizado e Crescimento
Beneficiario Flexibilidade 0%]|Financeira

Area de Negécio Clientes
Processos Internos

Aprendizado e Crescimento
Inovacéo 0%]|Financeira

Clientes

Processos Internos
Aprendizado e Crescimento

A revisdo final da planilha da Estrutura foi feita pela area de TI.

2. PROJETO DE SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Este projeto tem como descricdo implementar ferramentas de sistemas de
informagGes para o gerenciamento integrado de projetos.
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A analise deste projeto foi realizada em conjunto pelas areas de Tl e de negécio. A
visdo destas duas areas em relacdo ao projeto foi sendo aprimorada com o estudo e a
atualizacdo da estrutura de analise proposta, tornando-se mais abrangente.

A seguir é apresentada a estrutura elaborada com as informacdes da area de Tl e de
negocio. A coluna Proporcao refere-se a distribuicdo dos beneficios do projeto nas
categorias de contribui¢des que ele oferece ao desempenho empresarial. A figura 12
apresenta o resultado final da planilha para este projeto.

Figura 12 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de Tl no Desempenho
Empresarial — Projeto de Sistema de Gerenciamento de Projetos

Aplicacdo em Processos [Beneficio Oferecido Proporcéo BSC Nivel Indicador
Sistema de Gerenciamento de[Custo 20%|Financeira Neg Margem Liquida
Projetos Clientes

Processos Internos
Aprendizado e Crescimento

Descricéo Produtividade 20%|Financeira Neg Valor de Investimento
Implementar ferramentas de Clientes
sistemas de informacdes para o Processos Internos Neg Atingimento de metas;
gerenciamento integrado de Prazo de proposta
projetos Aprendizado e Crescimento Neg Competeéncias;
Melhoria de Processo
Investimentos Qualidade 40%|Financeira Neg Valor de Investimento
2.000.000,00 Clientes Neg Satisfac&o de clientes;
Qualidade das propostas
Beneficiario Processos Internos Neg Prazo de propostas
Area de Negdcio| Aprendizado e Crescimento Neg Competéncias;
Melhoria de Processo
Flexibilidade 10%|Financeira
Clientes Neg Satisfagao de clientes;
Qualidade das propostas
Processos Internos Neg Atingimento de metas;

Prazo de proposta

Aprendizado e Crescimento

Inovacéo 10%|Financeira
Clientes Neg
Satisfacdo de clientes
Processos Internos
Aprendizado e Crescimento TI; Neg Competéncias;

Promocdes

3. SERVICO DE ARMAZENAMENTO DE DADOS

Este servico tem como descricdo utilizar meios eletrénicos especificos de terceiros
para 0 armazenamento e gerenciamento de dados. A analise deste projeto foi
realizada somente pela area de TI. A figura 13 apresenta o resultado final da
planilha para este projeto.
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Figura 13 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de TI1 no Desempenho
Empresarial — Servigco de Armazenamento de Dados

Infra-estrutura Beneficio Oferecido Proporcéo BSC Nivel Indicador
Servicos de Armazenamento de Custo 0%|Financeira
Dados Clientes
Processos Internos
Descricao Aprendizado e Crescimento
Utilizar meios eletronicos especificos |Produtividade 40%|Financeira
Clientes Empresa _ |Satisfacdo dos Clientes
Processos Internos Empresa Nivel de servigo
Aprendizado e Crescimento Tl Cobit
Qualidade 20%]|Financeira
Gastos Clientes Empresa _|Satisfacdo dos Clientes
100.000,00 Processos Internos Empresa Nivel de servico
Aprendizado e Crescimento Tl Cobit
Beneficiarios Flexibilidade 30%|Financeira
Todos as Areas da Empresa Clientes Empresa _|Satisfacdo dos Clientes
Processos Internos Empresa Nivel de servico
Aprendizado e Crescimento Tl Cobit
Inovacgao 10%|Financeira
Clientes
Processos Internos Empresa Nivel de servico
Aprendizado e Crescimento Tl Cobit

4. SERVICO DE ANALISE DE NEGOCIOS

Este servico tem como descricdo apoiar as areas de negdcio para a definicdo de
requisitos de TI, identificacdo de solucdes de Tl e suporte a utilizacdo eficiente dos
recursos de TI. A analise deste projeto foi realizada somente pela area de TI. A
figura 14 apresenta o resultado final da planilha para este projeto.

Figura 14 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de TI1 no Desempenho
Empresarial — Servi¢co de Analise de Negocios

Infra-estrutura Beneficio Oferecido Proporgao BSC Nivel Indicador
Servico de Anélise de Negécio |Custo 0% Financeira
Clientes

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

Descrigéo: Produtividade 40%|Financeira

Apoiar as areas de negécio para a| Clientes

definic&o de requisitos de TI, Processos Internos TI Solicitagdes atendidas;

identificacdo de solugdes de Tl e Novos gastos

suporte a utilizag&o eficiente dos Aprendizado e Crescimento

recursos de TI Qualidade 30%|Financeira Tl; Neg Novos Investimentos
Clientes

Processos Internos
Aprendizado e Crescimento
Gastos Flexibilidade 0%|Financeira
50.000,00 Clientes

Processos Internos
Beneficiario: Aprendizado e Crescimento

Areas de Negdcio|Inovag&o 30%|Financeira I Custos de Tl

Tl Clientes

Processos Internos
Aprendizado e Crescimento Tl Novos projetos
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5. CONSOLIDADO

Os projetos e servicos de Tl devem ser consolidados em nivel de processo, area e
corporativo, para permitir analises nestes trés niveis. Com base nos projetos, infra-
estrutura e servigos de Tl estudados, a consolidacdo corporativa demonstraria 0s
vinculos neste nivel.

A anélise desta consolidacdo foi realizada para facilitar a visualizacdo de sua
utilizacdo. A figura 15 apresenta o resultado final da planilha consolidando todos os
projetos estudados.

Figura 15 — Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de T1 no Desempenho
Empresarial — Consolidado

Aplicacéo e Infra-estrutura Beneficio Oferecido Proporcéo BSC Nivel Indicador

Automacdo da Forcade Venda [Custo 13%|Financeira Neg Margem Liquida
Clientes

Sistema de Gerenciamento de Processos Internos

Projetos Aprendizado e Crescimento

Servicos de Armazenamento de [Produtividade 33%|Financeira Neg Valor de Investimento

Dados Clientes Empresa Satisfacdo dos Clientes

Servico de Andlise de Neg6cio Processos Internos Neg; Atingimento de metas;

Empresa; TI|Prazo de proposta; Nivel de
servigo; Gastos com TI;
Solicitagdes atendidas;

Investimentos Novos gastos
2.500.000,00| Aprendizado e Crescimento Neg; TI Competéncias;
Melhoria de Processo; Cobit
Gastos Qualidade 33%|Financeira Valor de Investimento; Novos
150.000,00 Neg; Tl Investimentos
Clientes Empresa Satisfacdo de clientes;
Beneficiarios Qualidade das propostas
Areas de Negécio Processos Internos Neg; Prazo de propostas; Nivel de
Tl Empresa __[servico
Aprendizado e Crescimento Neg; Tl Competéncias;
Melhoria de Processo; Cobit
Flexibilidade 10%|Financeira Neg Margem Liquida
Clientes Neg; Satisfagao de clientes;

Empresa Qualidade das propostas;
Participacdo de mercado
Processos Internos Neg; Atingimento de metas;
Empresa Prazo de proposta; Nivel de
servico; Gasto com TI

Aprendizado e Crescimento TI Cobit

Inovagéo 13%|Financeira Tl Custos de Tl
Clientes Neg Satisfacdo de clientes
Processos Internos Empresa Nivel de servico
Aprendizado e Crescimento TI; Neg Competéncias;

Promocdes; Cobit; Novos
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VIIl. CONCLUSOES

O projeto BENEFiCIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL atingiu seus objetivos que foram assim definidos:

Identificar e analisar:
e Uso de Tecnologia de Informacéo.
e Beneficios oferecidos pelo uso de Tecnologia de Informacao.

e Aproveitamento dos beneficios de Tecnologia de Informacdo nos negdcios,
por meio de seu vinculo com o desempenho empresarial, incluindo avaliacéo,
dependéncia e relacdo com o seu uso.

e Critérios e estruturas para a utilizacdo destes vinculos na administracdo de
Tecnologia de Informacéo e anélise dos gastos e investimentos nesta area.

Estas dimensoes serdo analisadas de acordo com sua situacdo individual e com suas
inter relagdes.

A relacdo entre o uso de Tecnologia de Informacdo e o desempenho empresarial
sera identificada e o vinculo sera relacionado sempre que possivel com indicadores
e métricas, guardadas as possiveis restricbes. Cabe mencionar que atualmente nédo
existe metodologia, indicadores e métricas que atendam totalmente a necessidade
das empresas em vincular o uso de Tecnologia de Informagdo com o desempenho
empresarial. Os principais vinculos sdo divididos em trés categorias:

e Uso de Tecnologia de Informacdo com vinculo direto no desempenho
empresarial (geralmente para utilizacGes mais operacionais e estruturas com
indicadores de desempenho mais operacionais e basicos);
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e Uso com vinculo indireto (geralmente para utilizacdes de infra-estrutura e em
processos menos operacionais com indicadores mais abrangentes e que
considerem outras variaveis), nesta categoria o vinculo é identificado e
estabelece algum critério de relacdo; e

e Uso com vinculo baseado em muitas variaveis com maior peso (geralmente
para utilizacbes mais sofisticadas com indicadores também mais sofisticados
e menos tangiveis e mensuraveis).

Para esta Gltima, os indicadores e métricas de vinculo entre o uso de Tecnologia de
Informacdo poderdo ser intangiveis e apenas indicios. Os estudos indicam que um
grupo ndo desprezivel de gastos e investimentos é desta categoria e dependem de
decisBes estratégias.

O projeto identificou que varios indicadores do BSC da Empresa ainda estdo na sua
fase de elaboracdo e no processo de disponibilizagdo. Assim, os vinculos foram
identificados mas ndo foi possivel estabelecer de forma clara as suas categorias.

Os objetivos foram atingidos por meio dos resultados do projeto. Os principais
resultados sdo apresentados a seguir.

1. ESTABELECIMENTO DE UMA VISAO COMUM DO
USO DE TI.

O estudo do projeto de Automacdo de Forca de Vendas com a ESTRUTURA DE
BENEFiCI0S DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL foi realizado primeiro com a area
de TI e depois com as &areas de negocio, e confirmou a diferenca das percepcdes
sobre o uso de TI e os beneficios oferecidos, inclusive entre as areas de negdcio. No
caso do projeto de Sistema de Gerenciamento de Projetos, este estudo ja foi
realizado em conjunto pelas duas areas, aprimorando desde o inicio a visdo sobre o
projeto.
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A discussdo com as duas areas permitiu estabelecer uma visdo comum sobre 0 uso
de TI, em especial dos projetos estudados. Esta andlise levantou outros
guestionamentos referentes a responsabilidades e decisdes de TI, que estédo
relacionados com a governanca de TI.

O estudo do projeto Sistema de Gerenciamento de Projetos foi realizado em
conjunto pelas areas de Tl e de Engenharia, o que permitiu o estabelecimento de
uma visdo comum do uso de TI por meio da Estrutura.

Desta forma, a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL €é
um instrumento efetivo para o estabelecimento de uma visdo comum do uso de TI
que deve ser incorporado as praticas de administracdo de Tl da Empresa.

2. IDENTIFICACAO DO USO DE TI NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL.

O estudo permitiu identificar a relacdo entre o uso de Tl com os indicadores de
desempenho empresarial, especificamente do BSC. Esta andlise utilizou a definicédo
dos projetos fornecidos pela area de Tl e 0 mapa estratégico do BSC de cada area.

Nas discuss@es, identificou-se que nem todas as areas tém os indicadores do BSC
definidos e disponiveis. Alguns indicadores ainda estdo sem as respectivas métricas
ou em nivel agregado.

Desta forma, a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL €
um instrumento efetivo para o estabelecimento do vinculo do uso de Tl com o
desempenho empresarial, que permite uma visdo melhor do valor que a Tl oferece e
deve ser confirmado no desempenho empresarial, e que deve ser incorporado as
praticas de administracdo de Tl da Empresa.
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3. UTILIZACAO DO RELACIONAMENTO DO USO DE
TI E O DESEMPENHO EMPRESARIAL PARA ANALISE
DE INVESTIMENTO E ACOMPANHAMENTO.

A ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL Se mostrou
adequada para a andlise dos investimentos em TI, em projetos de aplicacGes de TI
nos processos de negdcio, bem como para o acompanhamento da rela¢do dos gastos
de Tl com o desempenho empresarial ap6s a implementacdo dos projetos.

A sua incorporacdo na analise de investimento de Tl e na solicitacdo de servicos de
TI, este ultimo em fase de implementacdo na Empresa, permitira que todos os
investimentos e gastos com TI sejam analisados considerando o ponto exato de
contribuicdo no desempenho empresarial. Esta situacdo permite que o0s
investimentos possam ser analisados com critérios de negécio pelos executivos das
areas solicitantes e beneficiarias do uso de TI.

Assim, cria-se uma base para 0 acompanhamento dos gastos com Tl e do proprio
desempenho da area de Tl também com critérios de negdcio, garantindo que o
vinculo que foi utilizado para a aprovacgdo do investimento original seja utilizado no
uso rotineiro dos recursos de TI.

4. ESTABELECIMENTO DE PROCEDIMENTO PARA
UTILIZACAO DESTA METODOLOGIA.

Os estudos realizados permitiram a identificacdo de recomendacbes de
procedimentos para que seja possivel a utilizacdo da metodologia pelas areas de Tl e
de negécio, de forma aderente a administracdo de TI. Cabe ressaltar, que esta
analise deve ser feita para cada novo projeto de Tl e para cada novo servico
identificado.
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5. DESAFIOS

O projeto BENEFiCIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL apresentou a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL, com sua utilizacdo em projetos e servigos de Tl da Empresa, como
forma de demonstrar sua utilidade e permitir que os envolvidos obtivessem o
conhecimento necessario para sua utilizacéo efetiva e continua.

A utilizacdo deste instrumento apresenta desafios tipicos das metodologias que
estdo relacionadas com as decisdes sobre o uso de Tl, ou seja a governanca de TI.
Esta utilizacdo, devido ao seu nivel de inovacdo referente a administracdo de TI,
deve ser matéria de constante aprimoramento, em especial em relacdo aos vinculos
com o desempenho empresarial.

5.1. Adequacdo da Governanca e Administracédo de TI.

A utilizagcdo da ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
permite, ou mesmo necessita, que seja revisada a governanca de Tl para determinar
a autoridade e as responsabilidades das decisbes de TI, uma vez que deve ser
realizada pelas areas de Tl e de negocio.

A administracdo de TI deve incluir os procedimentos que viabilizem a utilizacao
desta estrutura para os gastos e investimentos de TI, incluindo o acompanhamento
do uso de TI.

5.2. ldentificacdo dos principais vinculos, diretos e indiretos, do
uso de Tl com os indicadores de desempenho empresarial.

A utilizacdo da ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
depende da identificacdo continua dos vinculos do uso de Tl com os indicadores de
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desempenho empresarial, e quanto mais bem definidos estiverem os indicadores,
mais claros serdo os vinculos deles com o uso de TI. Cabe lembrar que estes
vinculos podem ser diretos, indiretos e intangiveis ou apenas indicios.

6. RECOMENDACAO DE PROCEDIMENTOS PARA A
GOVERNANCA E A ADMINISTRACAO DE TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

A utilizacdo dos conceitos apresentados pelo projeto BENEFiCIOS DO USO DE
TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL, em especial da
ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL, COMO uma
metodologia, deve ser garantida por meio de procedimentos da administracdo de TI,
que também estejam relacionados com a governanca de TI. A figura 16 apresenta
este enfoque metodologico.

Figura 16 — Estrutura de Beneficios na Governanca e na Administracdo de Tl
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Os procedimentos devem ser revistos em trés grandes areas: Governanca de TI,
Alinhamento T1 e Negdcio e Administracao de TI.

6.1. Governanca de TI

As principais decisdes sobre o uso de TI, tais como nivel de gastos e investimentos
em TI, uso de Tl e desempenho da area de TI, devem ser de autoridade e
responsabilidade dos executivos de negodcio, com o apoio da area de TI. Esta
situacdo pode ser exercida por meio de comités especialmente constituidos para isto,
ou nos comités de negocio, que devem ter a presenca dos executivos de TI.

A ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL deve ser o
instrumento para que isto ocorra, desde a sua elaboragdo para um novo investimento
ou gasto até a sua utilizacdo para o acompanhamento de projetos ou administracdo
dos recursos de TI.

A elaboracdo da Estrutura deve ser realizada pela area de negdécio, quando o projeto
(necessidade ou oportunidade) for identificado por esta &rea, mas sempre com 0
apoio da area de TI. A area de TI pode iniciar esta elaboracdo nos casos em que ela
identifique o projeto, por exemplo em casos de inovacdo a partir da Tl, mas o
estabelecimento dos vinculos deve ser realizado pela area de negécio.

Assim, por meio deste instrumento, se constréi uma visdo comum do uso de TI,
estabelecendo critérios de negocio para o uso de TI e responsabilizando as areas de
Tl e de negdcio em relacdo aos servicos oferecidos e ao aproveitamento de seus
beneficios, respectivamente.

Estes principios da governanca de Tl devem garantir o alinhamento entre Tl e 0
negocio e serem efetivados na administracdo de TI, que entdo deverd ter
procedimentos coerentes com esta situagao.
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6.2. Alinhamento de TlI com o Nego6cio

Os principios da governanca de TI visam garantir o alinhamento do uso de Tl com
0s objetivos, estratégias e operacionalizagdo do neg6cio. A ESTRUTURA DE
BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL deve ser a base para o
estabelecimento e a manutencao deste alinhamento.

Conforme ja mencionado neste documento, todo novo gasto ou investimento de TI
deve ser analisado, aprovado ou rejeitado com base nos critérios de negocio
estabelecidos pela Estrutura, assim como o acompanhamento do uso dos recursos e
servicos de T1 em processos ou infra-estrutura.

De forma similar, as definicbes de objetivos, estratégias e operacdes devem ser
atualizadas na Estrutura para que o0s possiveis vinculos com o uso de Tl sejam
mantidos coerentes com a dindmica dos negécios.

Este alinhamento deve ser garantido nos varios niveis de analise, corporativo, areas
e processos. Assim, a Estrutura deve ser elaborada nestes trés niveis, permitindo que
o alinhamento e os vinculos possam ser analisados em nivel de projeto, dos
processos, das areas e da Empresa como um todo, por meio da combinacdo dos
vinculos de todos os usos de TI.

6.3. Administracdo de TI

Na administracdo de Tl podem ser efetivamente definidos os procedimentos de
elaboracdo e uso da ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO
EMPRESARIAL. Estes procedimentos podem ser relacionados com o modelo COBIT
que a Empresa utiliza, bem como com os procedimentos de solicitagdo de servico
de TI, que esta em fase de implementacdo, e com a Metodologia para
Gerenciamento de Projetos de TI ja utilizada e que tem como base os conceitos do
PMI (Project Management Institute).
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No caso da solicitacdo de servico de TI, assume-se que ela estara diretamente
relacionada com os procedimentos de planejamento e do gerenciamento de projetos.

O modelo COBIT, conforme ja mencionado, apresenta 4 processos de administracdo
de TI: Planejamento e Organizacao; Aquisi¢do e Implementacéo; Entrega e Suporte;
e Monitoramento.

6.3.1. Planejamento e Organizacao

Neste processo, a ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
é elaborada e utilizada nos seguintes subprocessos:

e Definir um plano estratégico de TI. Neste subprocesso, a Estrutura deve ser
elaborada, pelas areas de Tl e de negdcio, em nivel macro para toda
oportunidade identificada e que podera compor o plano. Os dados obtidos
entdo devem ser utilizados para a aprovacdo de sua inclusdo no plano e a
respectiva priorizagdo. Estas decisfes devem ser tomadas pelo Comité de
Negadcio.

e Definir a organizacdo e relacionamentos de TI. Neste subprocesso, a
Estrutura elaborada no Plano Estratégico de TI, deve servir de subsidio para
que a area de TI estabeleca a sua estrutura organizacional e de processos, com
base nos servigos e produtos aprovados. A Estrutura também estabelece os
critérios de relacionamento da area de Tl com a Organizagdo, com base nos
vinculos estabelecidos com os indicadores de cada area a ser atendida.

e Gerenciar o investimento de TI. Neste subprocesso, a Estrutura tem uma de
suas principais contribuicbes, que € justamente a de servir de subsidio
estruturado e bem definido dos critérios e aprovagdo, acompanhamento e
validacdo dos investimentos de TIl. Ela deve ser o principal instrumento de
analise e tomada de decisdo, tanto do Comité de Tl como do Comité de
Negaocio.
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6.3.2.

Comunicar os objetivos e direcdo gerenciais. Neste subprocesso, a Estrutura
deve servir de instrumento para a comunicacdo dos objetivos corporativos e
da propria area de TI, em relacdo aos esforcos de TI, uma vez que explicita os
servicos e produtos de Tl e seus vinculos com as areas de negocio.

Garantir aderéncia com requisitos externos. Neste subprocesso, a Estrutura
também tem outra de suas principais contribuicfes, uma vez que é o
instrumento que auxilia o estabelecimento e manutencdo da aderéncia aos
requisitos externos tendo como base o0s indicadores de desempenho
empresarial com vinculo com os produtos e servicos de TI.

Gerenciar projetos. Neste subprocesso, a Estrutura é detalhada e serve para
aprovacdo e acompanhamento dos projetos de TI. Esta relacdo é descrita no
item 6.3.5. Gerenciamento de Projetos de TI, que estabelece a relacdo desta
metodologia com a de gerenciamento de projetos.

Aquisicdo e Implementacao

Neste processo, a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
é elaborada e utilizada nos seguintes subprocessos:

Adquirir e manter aplicagdes. Neste subprocesso, a Estrutura deve auxiliar a
decisdo sobre a aquisicdo e manutencdo de aplicacdes com critérios de
negocio, ou seja fornecendo subsidio para analisar o efeito que as aplicacdes
tém no desempenho empresarial.

Adquirir e manter infra-estrutura de TI. Neste subprocesso, a Estrutura deve
ser utilizada para os produtos e servicos de infra-estrutura de forma similar a
sua utilizacdo para aplicacdes em processos.

Implementar e aprovar sistemas. Neste subprocesso, a Estrutura deve ser um
dos principais critérios para a implementacao e aprovacado de aplicacdes, uma
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6.3.3.

vez que oferece os critérios de negdcio para a verificacdo da adequacdo dos
requisitos de funcionalidade e qualidade das aplicacdes.

Gerenciar mudancas. Neste subprocesso, a Estrutura deve servir como uma
das bases de tomada de decisdo na analise e aprovacdo de mudancas 0sS
produtos e servicos de TI, incluindo projetos de aplicacbes e de infra-
estrutura, permitindo verificar as consequiéncias das mudanc¢as nos vinculos
com os indicadores de desempenho empresarial.

Entrega e Suporte

Neste processo, a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
é elaborada e utilizada nos seguintes subprocessos:

Definir e gerenciar niveis de servico. Neste subprocesso, a Estrutura deve
servir como um dos critérios para gerenciar 0s niveis de servico por meio dos
vinculos com os indicadores de desempenho empresarial, ou seja quanto
melhor for este indicador e mais forte o vinculo com os produtos e servi¢os
de TI, melhor avaliados eles seréo.

Gerenciar desempenho e capacidade. Neste subprocesso, a Estrutura deve
servir como um dos critérios para a verificacdo do desempenho e capacidade
dos produtos e servicos de TI, tanto de aplicagdes como de infra-estrutura, em
nivel de T1 e de negdcio.

Garantir continuidade de servico. Neste subprocesso, a Estrutura deve servir
de base para a analise e aprovacdo de produtos e servicos de TI, projetos de
aplicacdes e de infra-estrutura, que visam a continuidade de servico, tanto
para os indicadores de desempenho da area de Tl como das areas de negocio.

Identificar e alocar custos. Neste subprocesso, a Estrutura permiti alocar os
custos dos produtos e servicos de Tl conforme a contribuicdo que eles
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oferecem e confirmam nos indicadores de desempenho das véarias areas que se
beneficiam com as aplicagGes e infra-estrutura de TI.

6.3.4. Monitoramento

Neste processo, a ESTRUTURA DE BENEFICIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL
é elaborada e utilizada nos seguintes subprocessos:

e Monitorar 0s processos. Neste subprocesso, a elaboragdo, atualizacdo e
analise da Estrutura devem ser garantidas, por meio dos processos de
administracdo de TI que foram mencionados neste documento.

e Avaliar a adequacdo de controle interno. Neste subprocesso, a Estrutura deve
ser continuamente aprimorada para servir de instrumento efetivo de controle
da contribuicdo que a area de T oferece as areas de negécio.

6.3.5. Gerenciamento de Projetos de Tl

A ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL tem, no
gerenciamento de projetos de TI, algumas de suas principais contribuicbes e
apresenta na metodologia deste tipo de esfor¢o organizacional a realizacdo de suas
atividades de elaboracéo e utilizacéo.

A figura 17 apresenta a insercdo das atividades de elaboracdo e utilizacdo da
Estrutura na Metodologia para Gerenciamento de Projetos de Tl da Empresa,
identificando os pontos onde a Estrutura é tratada.
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Figura 17 — Estrutura de Beneficios do Uso de T1 no Desempenho Empresarial
no Gerenciamento de Projetos de Tl
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Identificacdo de Necessidades. Nesta fase, realizada para o aproveitamento
das oportunidades e resolucdo de problemas por meio de TI, o contexto é
analisado com esta finalidade. Os direcionadores ja apresentados neste
documento sdo a base para esta andlise, em especial o de Tecnologia de
Informacéo, na identificacdo do uso de T para as aplicacdes e infra-estrutura,
e Organizacdo, para a identificagcdo dos indicadores de desempenho
empresarial, construindo assim a base para o estabelecimento dos vinculos da
Estrutura.

e Elaboracdo da Estrutura — Nivel Macro. Esta elaboracgdo, realizada pela
area de negocio com apoio da area de TI, com as exce¢Oes ja comentadas,
deve ser no mesmo nivel macro que o levantamento das necessidades, ou
seja com uma descri¢do sumaria do uso de TI proposto e sua estimativa
inicial de custo, definicdo da propor¢do dos beneficios oferecidos, e as
principais dimensdes do BSC que serdo afetadas pelo projeto de TI.

e Uso da Estrutura para Decisdo — Gestdo de Iniciativas. A Estrutura entdo
compdem a documentacdo basica para a tomada de decisdo do Comité de
TI, que deve garantir 0 seu uso nesta fase preliminar do projeto.

Conceituagdo. Nesta fase, também denominada de Conceituagdo do projeto de
TI, as informacdes béasicas do projeto de Tl sdo estruturadas visando construir
a base de informacdes necessarias para a tomada de decisdo pelo Comité e
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para a proxima fase, caso o projeto seja aprovado. Assim, a Estrutura também
deve ser detalhada. O desafio desta fase é obter o nivel minimo de
informacdo a ser apresentado ao Comité com a maxima alocacdo de recursos
possivel sem que o projeto esteja de fato aprovado.

Detalhamento da Estrutura — Nivel Médio. A Estrutura deve ter 0s seus
vinculos entre os beneficios oferecidos pelo uso de Tl e os indicadores de
desempenho empresarial do BSC estabelecidos num nivel que permita a
analise completa pelo Comité. Cabe enfatizar que as areas que elaboram a
Estrutura, geralmente as areas de negdcio sdo responsaveis pela sua
explicacgéo e justificativa, bem como pelo posterior acompanhamento.

Uso da Estrutura para Decisdo — Iniciacdo. A Estrutura entdo compdem a
documentacdo basica para a tomada de decisdo do Comité, que deve
garantir o seu uso nesta fase inicial do projeto, analisando somente 0s
projetos que apresentem esta documentacéo.

e Estruturacdo. Nesta fase, as informacdes do projeto e suas analises sdo
detalhadas até o nivel de atividades e recursos especificos, gerando 0s seus
resultados expressos em planos. A Estrutura de forma similar as demais
documentacdes do projeto, também deve ser revista e detalhada.

Detalhamento Completo da Estrutura. A Estrutura deve ser completada
com as informagfes obtidas nos demais componentes desta fase, em
especial no planejamento de recursos, plano de risco e or¢camento dos
custos. Ela também deve ser revista com base no detalhamento geral do
projeto de TI, confirmando os vinculos com o desempenho empresarial.

Uso da Estrutura para Decisdo — Planejamento. A Estrutura entdo
compdem a documentacdo basica para a tomada de decisdo do Comité,
que deve garantir o seu uso como um dos instrumentos imprescindiveis
nesta fase do projeto que precede a sua execucao.
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Execucdo. Nesta fase, os planos sdo executados com a utilizacdo dos recursos
do projeto de TI, sendo que as atividades devem considerar a Estrutura na
realizacdo e elaboragdo dos resultados que irdo garantir a confirmacédo dos
vinculos estabelecidos. Ainda nesta fase, o controle dos desvios, suas
justificativas e agOes corretivas sdo analisadas e decididas. A Estrutura deve
ser analisada e atualizada sempre que necessario.

e Uso da Estrutura para Execucdo. A Estrutura entdo compdem a
documentacdo béasica para as atividades garantindo que as contribuicGes
do projeto de TI para o desempenho empresarial estdo sendo obtidas por
meio dos resultados que contribuem para os vinculos estabelecidos.

e Uso da Estrutura para Revisbes. A Estrutura entdo compdem a
documentacdo béasica para as atividades de revisdo como informacao
garantindo que as contribuicdes do projeto de Tl para o desempenho
empresarial estdo sendo obtidas por meio dos vinculos estabelecidos.

Terminal. Nesta fase, o projeto de Tl é encerrado, tendo como algumas de
suas ultimas atividades a avaliacdo final e a aceitacdo dos resultados pelos
envolvidos. A Estrutura é um dos subsidios para que seja verificado o sucesso
do projeto, por meio de verificagdo do atingimento de seus objetivos, entre
eles a confirmacdo dos beneficios oferecidos pela Tl no desempenho
empresarial.

e Uso da Estrutura para Encerramento. A Estrutura entdo compdem a
documentacdo bésica para as atividades de avaliacdo final do projeto de
TI, para a verificagdo e confirmacdo dos vinculos do uso de Tl com o
desempenho empresarial, e passa a fazer parte integrante da documentacéo
da aplicacdo em processo ou infra-estrutura. Esta documentacdo deve ser
utilizada no acompanhamento do uso de TI, incluindo os gastos associados
ao seu uso rotineiro.
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e Acompanhamento do Uso de TIl. O acompanhamento ndo faz parte do projeto
de TI, mas estd aqui mencionado para enfatizar a importancia das
informacgdes do projeto, em especial a Estrutura, para 0 acompanhamento do
uso rotineiro dos produtos e servigos de Tl, uma vez que todos os projetos de
TI passam a incorporar os gastos de Tl apds a sua implementacdo, durante ou
apds o retorno de seu investimento.

e Uso da Estrutura para Acompanhamento. A Estrutura entdo compdem a
documentacdo béasica para o acompanhamento do uso rotineiro dos
produtos e servigos de TI garantindo que as contribuices de TI para o
desempenho empresarial estdo sendo obtidas por meio dos vinculos
estabelecidos.

6.4. Orcamento, investimento e gastos com Tl

A ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO DESEMPENHO EMPRESARIAL deve ser um
dos principais instrumentos para a analise do orcamento, decisdo sobre
investimentos de TI, analise e aprovacdo dos gastos de TI.

A Estrutura deve ser elaborada pelas areas de neg6cio com 0 apoio da area de TI,
com excecdo dos projetos essencialmente técnicos ou de grande inovagdo que a area
de TI elabora e vincula com seus indicadores de desempenho ou das areas de
negocio com 0 apoio destas.

Os comités devem utilizar a Estrutura para andlise e decisbes sobre orcamento e
investimentos de TI, e também para a andlise a aprovacdo dos gastos com TI.

RELATORIO DE PESQUISA N° 7 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 76/84

6.5. Recomendac0bes Finais

Os estudos realizados no projeto BENEFICIOS DO UsSO DE TECNOLOGIA DE
INFORMAGCAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL permitem recomendar, além da
efetiva implementacdo e utilizacdo da ESTRUTURA DE BENEFiCIOS DE Tl NO
DESEMPENHO EMPRESARIAL, as seguintes analises.

Os recursos de TI, em especial hardware, devem ser alocados como ativo das areas
que efetivamente os utilizam, permitindo que sua administracdo e vinculos sejam
realizados de acordo com o uso efetivo. A area de Tl deve ser a provedora de
servigos que viabilizam a aquisicdo e utilizacdo destes recursos, mas ndo deve ser
detentora do ativo.

Os valores referentes aos projetos de Tl também devem ser alocados as areas para
que elas sejam efetivamente responsdveis e exer¢cam a governanca de TI. Esta
recomendacdo merece cuidado especial no seu eventual aproveitamento, por exigir
um nivel minimo de maturidade desta governanca e visdo de TI, sob pena de
restringir a analise a apenas gerenciamento e reducdo do custo deste recurso.

7. CONTRIBUICOES

As contribui¢cbes do projeto BENEFiCIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO
NO DESEMPENHO EMPRESARIAL incluem:

e Aprimorar o conhecimento da administragdo de Tecnologia de Informacéo,
em especial na sua relacdo com os resultados empresariais, permitindo criar
uma estrutura de anélise dos gastos e investimentos nesta tecnologia nas
empresas que ofereca subsidios para a sua administragdo bem sucedida..

e Aplicar o conjunto de estruturas para a anélise e elaboracdo de estratégias e
operacionalizacdo do uso de TI, o Modelo das Dimensdes do Uso de Tl em
Beneficio dos Negocios e, em especial, a Estrutura de Beneficios de TI no
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Desempenho Empresarial, que deve servir de base para a administragdo da
funcdo de TI nas organizacdes.

8. LIMITACOES

Uma possivel limitacdo do trabalho é a utilizacdo de empresa que investe
significativamente em TI, necesséaria para garantir uma analise mais profunda e
completa do uso de Tl num ambiente mais complexo e completo, mas que merece
comprovacao para as pequenas empresas e para aquelas que tém uso limitado de TI.

Outra limitacdo refere-se a utilizagdo, em parte, da percepcdo dos executivos,
necessaria pela falta de dados empiricos mais confiaveis na area de contribuicdo de
TI no desempenho empresarial e que foi tratado adequadamente com cruzamento de
informacBes e algumas comprovacGes empiricas, mas permite algum
questionamento e merece um estudo futuro de elaboracdo e comprovacdo dos
indicadores.

9. ESTUDOS FUTUROS

Os estudos futuros possiveis a partir do projeto BENEFiCIOS DO USO DE
TECNOLOGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL sdo bastante
promissores e incluem a aplicacdo do estudo para pequenas empresas e para aquelas
que tenham uso restrito de TI.

O estudo futuro que merece destaque refere-se a utilizacdo das estruturas elaboradas
neste projeto, o0 Modelo das Dimensdes do Uso de Tl em Beneficio dos Negdcios e a
Estrutura de Beneficios de Tl no Desempenho Empresarial, como base para a
identificacdo das variaveis, indicadores e métricas que estabelecam e permitam a
mensuragdo do vinculo do uso de Tl como o desempenho empresarial.
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Este projeto ja esta no plano de pesquisas a serem realizadas a curto prazo e faz
parte integrante do plano geral de pesquisas que esta sendo desenvolvido nos
altimos anos que incluem A Realidade dos Negocios na Era Digital no Mercado
Brasileiro, Valor Estratégico dos Projetos de Tecnologia de Informacdo e Enfoque
Gerencial dos Beneficios e Desafios da Tecnologia de Informacdo para o
Desempenho Empresarial, entre outros.
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