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RESUMO

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 desafios para a administracdo deste recurso do qual as
empresas passam a ter grande dependéncia e que apresenta particularidades de
gerenciamento. Neste cenario complexo, outro desafio é identificar o nivel de
contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados das empresas. Por fim, as
atitudes dos executivos de negocio e de Tecnologia de Informacéo interferem de
forma significativa na administracdo desta tecnologia.

Este projeto tem como objetivo principal identificar os beneficios efetivos da
utilizacdo de Tecnologia de Informacgdo, os desafios de sua administracdo, o
desempenho das empresas que utilizam intensamente esta tecnologia e as atitudes
dos principais executivos neste ambiente, bem como a relagdo que existe entre estas
dimensdes. O foco do projeto sera os principais executivos de negécio e de
tecnologia. A sua contribuicdo é aprofundar o conhecimento da administracdo de
Tecnologia de Informacdo, nas dimensbes de utilizacdo, administracdo e
contribuicdo, além das atitudes dos executivos, bem como a relacdo entre elas,
permitindo criar uma estrutura de andlise da situacdo desta tecnologia nas empresas
que ofereca subsidios para a sua administracdo bem sucedida.
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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, in strategic and
operational level.

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. Finally, the attitudes of business and
Information Technology executives significantly interfere in the administration of
this technology.

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.
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ENFOQUE GERENCIAL DOS BENEFICIOS E
DESAFIOS DA TECNOLOGIA DE INFORMACAO
PARA O DESEMPENHO EMPRESARIAL”

Alberto Luiz Albertin

l. INTRODUCAO

A Tecnologia de Informacéo (TI) tem sido considerada como um dos componentes
mais importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as organizacGes
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 desafios para a administracdo deste recurso do qual as
empresas passam a ter grande dependéncia e que apresenta particularidades de
gerenciamento. Neste cenario complexo, outro desafio é identificar o nivel de
contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados das empresas. Por fim, as
atitudes dos executivos de negocio e de TI interferem de forma significativa na
administracdo desta tecnologia.

Neste ambiente, torna-se imprescindivel o conhecimento destas quarto dimensdes,
nivel de utilizacdo, beneficios, desafios e contribuicéo, e da relacdo que existe entre
elas, para que se possa garantir a coeréncia entre elas, além do tratamento individual
das particularidades de cada uma delas.

“ O NPP agradece a aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatorio como auxiliar de pesquisas,
Rosa Maria de Moura.
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Os administradores tém procurado aumentar seu conhecimento em relacdo a estas
dimensdes e sobre a efetiva administracdo deste ambiente, buscando garantir o
aproveitamento das contribuicdes oferecidas pela TI.

O problema de pesquisa pode entdo ser resumido na identificacdo da relacdo entre
uso de Tl1 com o desempenho empresarial. Este problema pode ser melhor entendido
com o seguinte detalhamento:

Identificacdo dos beneficios oferecidos pela TI.

Identificacdo dos desafios da administracéo de TI.

Identificacdo do desempenho das empresas e sua relacdo com a utilizacéo de TI.

Identificacdo das atitudes dos executivos em relacdo a TI.

Identificacdo da relacdo dos beneficios e desafios da TI, e destes com o
desempenho das empresas e com a atitude dos executivos.

1. OBJETIVOS

O projeto Enfoque Gerencial dos Beneficios e Desafios da Tecnologia de
Informacdo para o Desempenho Empresarial tem como objetivo principal
identificar:

e Os beneficios da utilizacéo de TI.

e Os desafios da administracdo de TI.

e O desempenho das empresas que utilizam intensamente a TI.
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e As atitudes dos principais executivos em relacdo a TI.

e A relacdo que existe entre a administracdo e os beneficios de TI, bem como com
0 desempenho empresarial e as atitudes dos executivos.

O campo de pesquisa foi os principais executivos de neg6cio e de Tl das empresas
que mais investem nesta tecnologia nos setores de servico, comércio e industria.

2. JUSTIFICATIVA

A oferta de TI e seu aproveitamento amplo e intenso pelas organizagdes, tém sido
considerados como uma realidade nos varios setores da economia e condi¢do basica
para as empresas sobreviverem e competirem.

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 TI nas empresas, que inclui a relacdo de sua
utilizagdo com o desempenho empresarial e a atitude dos executivos.

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

Esta pesquisa visa exatamente satisfazer a necessidade de:

e Maior conhecimento da administracdo de TI e os beneficios que esta tecnologia
oferece as empresas.

e Identificacdo da relacdo da utilizacdo de Tl com o desempenho das empresas e
com as atitudes dos executivos em relacéo a esta tecnologia.
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3. CONTRIBUICOES

O conhecimento resultante dessa pesquisa serd& uma contribuicdo para o0s
administradores de empresas que estdo envolvidos com o0 uso estratégico de TI
como arma estratégica e operacional, enfrentando os desafios de sua administracédo
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
0 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 so de analise e avaliacdo, mas também de orientagdo para o
tratamento adequado destas dimensdes.

Os resultados também serdo Uteis para a administracdo publica, uma vez que 0sS
desafios de administracdo de TI no setor publico guardam grande semelhan¢a com o
setor privado.

I1. USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

O uso de Tl nas empresas deve sempre estar relacionado com as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacdo, contribuindo para o seu desempenho.
Portanto, este uso deve considerar o contexto no qual as organizacdes estdo
inseridas, que é formado por dimens@es aqui denominadas de direcionadores do uso
de TI.
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Estes direcionadores permitem a identificacdo correta do uso de TI pelas
organizagOes, que tem particularidades dependendo da perspectiva e tipo de
aplicacao que se faz desta tecnologia.

1. DIRECIONADORES DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

O uso de TI por si s6 ndo determina o sucesso e o bom desempenho de uma
organizagdo. As caracteristicas do mercado em que as organizacdes atuam devem
ser consideradas para a definicdo do uso de Tl como parte de suas estratégias e
operacionalizacdo. Os modelos, cultura, politicas, estruturas, processos
organizacionais, incluindo suas evolucdes, devem ser considerados na utilizacdo de
TI, seja por que sdo afetados ou afetam esse uso. As habilidades, capacitacdes e
comportamento, entre outros fatores, dos individuos, como colaboradores das
organizacg0es, influenciam no valor que a Tl agrega aos negdcios. Finalmente, as
caracteristicas da propria TI influenciam as decisdes sobre o0 seu uso pelas
organizacGes. A figura 1 apresenta a integracdo estratégia e operacional que
demonstra a integracdo destas dimensdes.
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Figura 1
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Fonte: Hackett (1990)

O enfoque holistico assegura que as necessidades dos clientes e outras demandas do
mercado sdo atendidas, que os fatores internos que competem sdo equilibrados e a
tecnologia é completamente integrada as estratégias e operacdes. As dimensdes
devem entéo ser consideradas como direcionadores do uso de TI.

1.1. Direcionadores de mercado

As estratégias e operacdes das empresas devem atender as pressées de negécio,
oferecendo as respostas organizacionais necessarias para 0 seu sucesso, ou pelo

menos a sobrevivéncia no novo ambiente empresarial, conforme apresentado na
figura 2.
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Figura 2

Pressbes de Negocio e Respostas Organizacionais
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O mercado tem se tornado mais competitivo, local e globalmente, e as empresas
como resposta a esta caracteristica buscam aumentar sua eficiéncia e reduzir seus
custos por meio de melhorias e mudancas de processos. Porém, a competi¢do por
custo muitas vezes ndo € suficiente para o sucesso das empresas, que também tém
clientes com maiores facilidades de substituicdo de seus fornecedores de produtos e
servigos devido a alta competicdo; a resposta entdo deve ser o foco nos clientes para
oferecer maior valor agregado por meio de servigos, oferecidos no momento da
necessidade do mercado. Estas respostas podem ser dadas aproveitando a inovagao
tecnologica, mas isto oferece o risco de obsolescéncia.

O uso de tecnologia tende a exigir capacitacdes diferentes dos profissionais assim
como mudar o perfil dos clientes que passam a ser mais exigentes em relacdo a esta
utilizagdo, inclusive para que suas necessidade sejam atendidas prontamente. Esta
utilizagdo também pode representar uma diminui¢do de postos de trabalho que tende
a comprometer negativamente os aspectos sociais do mercado.
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Em resumo, as pressdes de mercado, concorréncia, clientes, tecnologia, entre outras,
exigem respostas das organizacOes, melhoria de processos, aliangas, sistemas
estratégicos, entre outras. As respostas, por sua vez, também mudam o mercado,
alterando as pressdes, regulamentacdo, responsabilidade social, aspectos éticos,
entre outras.

1.2. Direcionadores organizacionais

Os modelos de negocio podem ser entendidos como sendo a relagdo criada entre 0s
ambientes interno e externo das organizagdes, suas estratégias, estrutura e
processos, individuos e cultura, e processos gerenciais. Estes componentes e sua
inter-relacdo definem como a organizacdo realizara sua participacdo no mercado.

Morton (1991), adaptando o modelo de Leavitt (1964), colabora na visualizacdo
desta definicdo, conforme apresentado na figura 3. As organiza¢des atuam num
ambiente externo composto por clientes, fornecedores, prestadores de servico, infra-
estruturas diversas, parceiros etc. Este ambiente define o contexto interno e é
influenciado por este, uma vez que este Gltimo visa a garantir a atuacdo bem
sucedida da organizagéo.
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Figura 3

Ambientes e Componentes de Modelos de Negdcio
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Fonte: Morton (1991)

Os contextos externo e interno definem as estratégias da organizacdo, que passa a
ter seus objetivos, estratégias, metas etc. Estas estratégias serdo realizadas por meio
da estrutura organizacional criada para cumpri-la. Esta estrutura sera preenchida por
individuos que formardo a cultura organizacional. Os processos gerenciais devem
verificar se o0s individuos e 0s processos estdo atendendo as estratégias
organizacionais.

As mudancas organizacionais, muitas vezes necessarias como respostas as pressdes
de mercado, incluem mudancgas nos processos, na estrutura organizacional, entre
outras. Albertin (2002b) prop6s a seguinte classificacdo de processos e exemplos de
composicao para a anélise do uso de TI pelas organizagdes:
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e Desenvolvimento de Produto:
e Projeto e desenvolvimento de produto ou servico.
e Engenharia de produto ou servigo.
e Desenvolvimento de fornecedor.
e Desenvolvimento de linha de producéo.

e (Cadeia de Suprimentos:

Administracdo de estoques de matéria prima.

Solicitagcdo de suprimentos.

Recebimento de suprimentos.

Realizacdo de pagamento.
e Producéo:
e Planejamento de producéo.
e Logistica interna/recurso interno e externo.
e Controle de producéo.
e Logistica externa/produto acabado.

e Expedicéo.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 18/140

e Atendimento a cliente:

Divulgacéo de informagéo sobre produtos e servigos.

e Selecdo de produtos e servigos.

e Negociacdo sobre precos e condicoes.

e Obtencdo de informacdes sobre necessidades, preferéncias, perfil etc.
e Recebimento de pedido.

e Processamento de pedido.

e Aceitacdo de pagamento.

e Distribuicao de produtos e servigos.

Suporte a utilizacdo de produtos e servicos.

Cabe ressaltar que esta classificacdo é genérica para atender aos varios setores e que
existe uma sobreposicdo de processos, conforme apresenta a figura 4.

Figura 4

Processos de Negocio

Cadeia de Suprimentos

Atendimento a Cliente
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Os modelos de estruturas organizacionais atuais ainda sdo fortemente baseados nos
principios da administracéo cientifica, entre os quais estdo o de comando e controle,
a divisdo organizacional por atividade funcional, adequacdo de autoridade e
responsabilidade, entre outros. Estes modelos tém apresentado deficiéncias no
atendimento de algumas das pressbes de mercado.

Estas mudancas, em adicdo a mudancga para a nova estruturacdo por processo ja
analisada, levaram a processos de adequacdo da estrutura organizacional que
incluiram a diminuicdo de niveis hierarquicos para aproximar os niveis estratégicos
dos processos operacionais e 0s niveis operacionais dos temas estratégicos, entre
outras mudancas que acabam se complementando.

A nova organizacdo (Drucker, 1988) passa a ser entdo baseada em grupos de
trabalho constituidos de acordo com 0s principais processos da empresa e com a
coordenacdo de uma administracdo central. Os principios da nova organizacdo se
completam com o0s conceitos de grupos de trabalhos formais, equipes de projeto,
comunidades de pratica e redes informais, presentes nas empresas e que passam ser
a base da nova estrutura organizacional em forma de rede com a diminuicdo da area
de autoridade e aumento da area de liberdade, sempre com coordenagdo e
responsabilidade corporativa, conforme apresenta a figura 4.

Figura 4
Evolucédo Organizacional Interna

/\ P XK

Area de Autoridade

Area de Liberdade

Fonte: Adaptada de Turban, Mclean e Wetherbe (1999)
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Esta evolucdo interna, juntamente com as divisdes por unidades de negocio criadas
para dar mais flexibilidade, liberdade e agilidade aos negocios, tem levado a uma
busca mais efetiva as parcerias estratégicas para a realizacdo dos processos
especificos, permitindo que algumas empresas passem a coordenar 0S processos ao
invés de realiza-los. Esta mudanca leva a uma inversdo de importancia e de valor
potencial nas organizacdes, conforme apresenta a figura 5.

Figura 5
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Fonte: Means e Schneider (2000)

Isto ndo significa que todas as empresas passardo a funcionar desta maneira, mas
sim que, além da estrutura organizacional atual, as empresas podem agora visualizar
e utilizar modelos que podem ser mais adequados as suas necessidades e que
atendam melhor as pressbes de mercado. Cabe também mencionar, que estas
mudancas estdo em pleno curso com grandes desafios e ainda incertezas tipicas das
inovacdes, mas seus principios sdo percebidos nas organizacdes mais inovadoras ja
com algum grau de sucesso.

1.3. Direcionadores de individuo

A dinamica de pressdes e respostas também pode ser utilizada em relagdo aos
individuos e a utilizacdo intensa de TI. O individuo passa ser pressionado para se
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inserir no ambiente digital assim como pressiona que 0s participantes de seus
processos também se insiram. Esta dinamica para os individuos ocorre nos niveis
econémico, cultural e social, nos ambientes doméstico, de servicos publicos, lazer,
consumo, financgas pessoais, educacgdo, salde, entre outros, conforme a figura 6.

Figura 6
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Os individuos tornam-se mais exigentes em relacdo ao uso de TI, tanto em relacdo a
intensidade como pela qualidade desta utilizacdo. Esta situacdo tende também a
influenciar bastante as caracteristicas dos profissionais que passam a ter maior
proximidade com esta tecnologia que € muito utilizada pelas empresas que 0s
empregara.

O uso de TI também pode provocar efeitos negativos aos individuos, tais como
perda da capacitacdo pela inovacdo, diminuicdo do nivel de emprego,
distanciamento social, entre outros.
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Certamente é preciso considerar qual a propor¢cdo da populacdo que de fato esta
inserida nesta realidade, o que gera a preocupacdo com a inclusdo social e também
digital dos individuos. Porém, cabe mencionar que atualmente a populacdo ja esta
bastante envolvida com a Tl no ambiente empresarial e publico, e que sempre
havera diferentes niveis de utilizacdo desta tecnologia pelos individuos, tanto por
motivos socio-econdmicos como culturais.

O ambiente atual, com utilizacdo cada vez mais intensa de tecnologia, requer a
evolucdo da maneira como o trabalho é feito, da forma de realizar os negocios e de
novos estilos de relacionamento humano, que comecam a formar a cultura do
ambiente digital, também denominada e-cultura. Estas evolugbes acarretardo
grandes mudancgas no comportamento das pessoas que exigiram cuidados especiais e
estratégias especificas para a utilizacdo de T1 (Kanter, 2001).

1.4. Direcionadores de Tecnologia de Informacéo

A TI1 também obedece a dinamica de pressdes e respostas. O mercado, organizagdes
e individuos exigem que as tecnologias sejam desenvolvidas e utilizadas para
resolverem seus problemas e oferecer a inovacdo necessaria para a geracao de novas
oportunidades. Ao mesmo tempo, a TI oferta uma grande quantidade de
funcionalidade e inovacBes que as organizagbes e individuos podem ou ndo
assimilar, sendo que tanto a assimilagdo como a sua recusa acarretam risco.

Esta dindmica permitiu o surgimento do ambiente digital. As perspectivas deste
ambiente sdo voltadas para o amplo acesso a Internet, tanto pelas empresas como
pelos individuos, por meio da convergéncia e da integracdo dos meios utilizados
neste ambiente (Albertin, 2002b). Os componentes de Tl podem ser resumidos
conforme a figura 7.
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Figura 7

Componentes de Tecnologia de Informacao
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O componente referente a pessoas é abordado como direcionador de individuo e os
procedimentos na administracdo de TI, nos respectivos topicos deste trabalho.

O hardware tem como caracteristicas atuais a diminuicdo de seu custo, aumento da
capacidade, miniaturizacdo e integragdo, que levaram a uma popularizagédo
empresarial e doméstica, ainda com predominéncia da primeira. Esta popularizacéo
contribui para que a Tl possa ser considerada como um componente efetivo dos
ambientes empresariais e domésticos, contribuindo para a aproximacdo dos
individuos com esta tecnologia, para a sua utilizacdo como base para 0S processos e
transacOes, para o aumento da dependéncia e, principalmente, para a viabilizacdo
efetiva da integracdo eletrbnica dos participantes do mercado, organizacbes e
individuos.

O software apresenta as mesmas caracteristicas, com menos intensidade em relacéo
a diminuicdo de custo e mais intensidade no aumento das funcionalidades e da
facilidade de uso. As conseqiiéncias também sdo similares e totalmente coerente
com as perspectivas do hardware, o que muitas vezes provoca 0 questionamento
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sobre a real necessidade de toda a capacidade de ambos os componentes e da
influéncia da evolucdo individual de cada um deles em relagdo a oferta do outro.

As redes, principalmente com o surgimento da infra-estrutura de informagdo e
comunicacgdo publica que tem como melhor exemplo a Internet, passam a ser um dos
importantes meios de integracdo do mercado e certamente como um de seus
componentes efetivos.

O uso intenso de TI, com a evolucgédo e tendéncias destes trés componentes juntos, é
denominado de computacdo universal. O futuro da computacdo universal pode ser
entendido, de forma bastante simplificada, no amplo acesso a infra-estrutura de
comunicacgdo e informacdo publica, que deve se consolidar com a proxima geragao
da Internet, que ira conectar todos os meios, incluindo o empresarial e o de
individuo. Assim, se consolidara a camada de informagdo e comunicacdo que esta
sendo construida ao redor da terra e que abrangera todas as suas dimensdes.

Neste cenéario, além da tendéncia de infra-estrutura a custo zero onde os ganhos
estdo nos servigcos oferecidos, o conceito das comunidades de fonte aberta e
hardware aberto torna-se fundamental. Nestas comunidades, a sua criacdo, software
e hardware, sdo de livre acesso e podem ser alterados e melhorados de forma livre,
ndo significando sem controle e diretrizes para garantir qualidade e estabilidade.

Segundo Amor (2000), neste cenario futuro, a intermediacdo destes meios sera
realizada pelos agentes de software de intermediacdo, incluindo os de conteudo,
produto e servico, permitindo a automacdo total dos negocios. Esta intermediacéo
automatica permitird o uso mais adequado dos recursos, incluindo aqueles que hoje
sdo considerados como escassos.

A intermediacdo de conteudo agilizara a integracdo entre o produtor e o consumidor
de determinado conteudo, tornando o ambiente muito mais rico em contetdo uma
vez que todos terdo, a principio, acesso a tudo.
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A intermediacdo de produto permitird que os proprios consumidores determinem as
suas necessidades e localizem onde e quando elas estardo disponiveis, bem como as
solicitem. Esta interacdo tende a levar ao estabelecimento de valor de forma
dinamica.

A intermediacdo de servico podera substituir as formas pelas quais se obtém os
servi¢cos, que poderdo ser realizados da forma tradicional, automatica ou de auto
atendimento. A contribuicdo para as duas ultimas sdo O0bvias, sendo que 0s servi¢os
que serdo realizados por terceiros serdo localizados, analisados, contratados etc., de
forma automatica e muito mais rica em informacao.

Esta visdo de futuro apresenta grandes areas de discussdo e alternativas de
tendéncias tecnolodgicas, sociais e culturais, mas permite perceber o grau de
mudancga que se espera na sociedade. A fase de transicdo da situacdo atual para a
realidade futura, exigira uma grande responsabilidade da sociedade para que sejam
tratados os impactos sociais profundos que surgirdo, inclusive no ambiente de
trabalho. As politicas atuais deverdo merecer especial atencdo de todos os
participantes da sociedade para que sejam adequadas as novas realidades do século
XXI.

Day e Schoemaker (2003) argumentam que uma das armadilhas que as empresas
enfrentam ao utilizar novas tecnologias refere-se ao apego aquilo que é conhecido e
tem demonstrado algum nivel de sucesso, e definem que a experiéncia da empresa
com inovacdes tecnoldgicas, o nivel de conhecimento tecnoldgico, a situagdo do
mercado, entre outros aspectos, interferem diretamente na capacidade da empresa
em superar estas armadilhas.

Este ambiente digital permite que as informacdes sejam transmitidas de forma cada
vez mais fluida e em quantidades cada vez maiores, facilitando e agilizando os
processos e as integragdes dos participantes do mercado. Porém, esta situagcao gera o
grande desafio de identificacdo das informagbes que realmente sejam Uteis e de
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fazer com que as informacdes sejam identificadas como tal (Davenport e Beck,
2001).

2. USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO NAS
EMPRESAS

O uso de TI deve ser entendido de acordo com perspectiva, visdo e valor que a
organizacdo tem desta tecnologia, que definem o nivel de utilizacdo e inovacéo
oferecido por este uso.

As organizacdes tem como desafio determinar o grau de transformacdo que
aceitardo, que podera levar a mudancas de modelos de negocio e maiores
questionamentos de sua contribuicdo para o seu desempenho.

2.1. Tecnologia de Informacéo e a organizacao

As organizagdes, segundo Hatch (1997), sdo frequentemente conceituadas como
tecnologias, culturas e estruturas sociais e fisicas que exercem influéncia entre si
dentro do contexto de ambiente. Os relacionamentos, como apresentado na figura 8,
mostram que nenhum destes conceitos ou teorias sdo completos entre si, e que 0
compartilhamento de alguns aspectos com os outros e a combinacdo de diferentes
formas de entendimento é que permite produzir visGes ricas e complexas da
organizacdo. A tecnologia ndo € uma aplicacdo pura da ciéncia, uma vez que é
influenciada por relacionamentos sociais, culturais, econdmicos e técnicos, que
precedem sua existéncia e também colaboram na forma como esta tecnologia ira ser
desempenhada na organizagao.
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Figura 8
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Fonte: Hatch (1997)

Dentro da perspectiva de tecnologia, uma das mais crescentes e utilizadas pelas
organizagbes, € a Tl. Num cenario cada vez mais competitivo e de exigéncias de
muita agilidade, flexibilidade e inovacdo, a informacédo torna-se um aliado decisivo
nas estratégias das organizacdes. Com isso, o papel da TI tornou-se imprescindivel
para os objetivos e aplicacdes de uma organizacao, e consequentemente como forma
de atuacdo e vantagem competitiva. As organizagfes comecaram a alinhar seus
esforcos em TI de acordo com as estratégias de negocio, buscando uma utilizagéo
cada vez mais adequada as suas necessidades e uma relacdo de custo e beneficio
mais satisfatoria.

A utilizacdo da TI pelas organizacGes, conforme analisado por Sampler (1998),
passou por diferentes perspectivas ao longo das dltimas décadas, o que levou a
diferentes objetivos e aplicagbes, como mostra a figura 9.
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Figura 9
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Fonte: Adaptado de Sampler (1998)

Segundo Albertin (2002a), na perspectiva organizacional, utilizada no inicio da
informatizacdo das organizagbes, a Tl era decorrente direta e estritamente dos
requerimentos organizacionais. Desta forma, a organizacdo utilizava esta tecnologia
como um ferramenta de produtividade e controle, que deveria realizar 0s processos
da forma que eram definidos e necessitados.

Com a evolucéo e o uso cada vez mais intenso de TI, facilitado pela reducdo de seu
custo, maior disponibilizacdo e popularizacdo, iniciou-se a oferta de grandes
promessas de impactos organizacionais causados pela tecnologia.

Esta situacdo levou o aparecimento da perspectiva tecnolégica, na qual a
organizacdao era modificada na sua estratégia, estrutura, processos etc., como
resultado da utilizacdo de TI.

Na perspectiva organizacional, havia o risco de utilizar a Tl simplesmente como
uma ferramenta de produtividade e controle, sem aproveitar seu potencial
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revolucionario e de novas oportunidades. Na perspectiva tecnoldgica, o risco passou
a ser a utilizagdo intensa de T1 sem o seu retorno adequado, a utilizagdo da TI pela
TI, o surgimento de impactos negativos pela falta de tratamento adequado dos
aspectos de assimilagdo e implementacdo da tecnologia, falta de alinhamento
estratégico coerente etc.

Uma das questdes que apareceu como relevante referia-se ao fato do que seria mais
adequado: a tecnologia se adaptar a organizacdo ou a organizacdo se adaptar a
tecnologia. Obviamente a resposta correta é que os dois caminhos sdo corretos e nao

sdo excludentes, o que de fato leva a um alinhamento estratégico adequado.

Assim, surge a perspectiva atual, na qual as diretrizes organizacionais fornecem
subsidio suficiente e imprescindivel para a elaboracdo da estratégia e a utilizacdo
bem sucedida de TI, ao mesmo tempo que € influenciada e alterada pela TI, que
oferece novas oportunidades de atuacdo interna e externa, muitas vezes de forma
revolucionaria.

2.2. Visdo de Tecnologia de Informacao

Nesta anélise de evolucdo da utilizacdo de TI pelas organizagbes € possivel
identificar mudancgas significativas na visdo que as organizagdes passaram a ter
desta tecnologia. A primeira é a visdo de controle, quando a Tl era tida como uma
despesa e o investimento ndo era reconhecido pelas varias areas da empresa, 0 que
levava a necessidade e aceitacdo de justificativas financeiras de curto prazo
baseadas em produtividade e controle.

A préxima é a visdo de custo, quando a Tl comecou a se tornar imprescindivel em
muitos processos e, portanto, deveria ter um controle rigido deste custo inevitavel.
Este tipo de controle também contribuiu para que a plataforma tecnoldgica e as
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aplicacdes tivessem poucas atualizagfes, muitas vezes permanecendo inalteradas
por muito tempo. A analise de investimento e seu retorno eram realizados em nivel
de projeto, nédo existindo um plano global de TI.

A terceira € a visdo defensiva, quando a organizacdo passa a depender cada vez
mais de TI, mas esta ainda tem um crescimento menor que o do proprio negocio. Em
geral, as empresas comparam 0S seus niveis de investimento com o0s de outras
empresas do mesmo setor buscando o seu nivelamento, ou pelo menos a explicacdo
das possiveis diferencas.

A proxima é a visdo agressiva, quando a Tl passa a ser reconhecida como
alavancadora de novas realizacdes organizacionais. Como instrumento facilitador, a
TI passa a ser disponibilizada para o maior nimero possivel de profissionais e a
integracdo € um requerimento indispensavel. Todas as areas organizacionais passam
a se comprometer com os beneficios oferecidos e esperados pela utilizacdo desta
tecnologia.

A mais atual é a visdo estratégica, quando a utilizacdo de TI passa a ser o diferencial
competitivo da organizacdo, sendo a base para 0s processos transacionais e de
decisdo, com agilidade e flexibilidade. Esta tecnologia é utilizada para mudancas de
processos, visando o atingimento dos objetivos organizacionais ou 0 aproveitamento
de novas oportunidades.

Segundo Murphy (2002), a evolucdo da TI pode dividida em quatro periodos. O
periodo | é caracterizado pelo processo de automacdo, controle de custo e busca
pela eficiéncia operacional. Neste periodo, a Tl é utilizada para automatizar 0s
negocios e fungbes organizacionais especificas, principalmente aquelas envolvendo
grandes volumes e tarefas repetitivas. O relacionamento entre a organizagdo e a Tl
era caracterizado por uma distancia e quase nenhum processo de interacdo. Os
custos de desenvolver e manter os sistemas de informagdo eram pouco rigorosos,
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embora empresas que tinham sistemas financeiros sofisticados ja atribuiam os
custos aos provaveis beneficios relacionados a custos diretos e indiretos.

O periodo Il é caracterizado pela produtividade e a descentralizacdo de atividades
de tomada de acdo para os usuarios. Neste periodo, o fato relevante € a grande
disseminacdo de computadores pessoais para varias areas da empresa, o que levou a
um aumento de capacidade de processamento, solucdes elaboradas pelos usuarios,
diminuicdo do preco de softwares, sistemas definidos pelos usuarios, informacdes
melhores e mais répidas e a mobilidade das pessoas.

O periodo Il é caracterizado pelos novos modelos de neg6cio interno, ou seja uma
abordagem de redesenho dos processos de negécio de forma a se adequar as
aplicacdes de TI. As implicacdes para as aplicag6es de Tl eram muitas e visavam
principalmente rapidez e flexibilidade. Para atender a estes objetivos as aplicacdes
buscavam a integracdo de todos os processos de negdcio de forma a permitir que 0s
sistemas implantados atendem-se & demanda da empresa. Embora muitas empresas
adotaram os modelos de sistemas integrados, os beneficios reais desta utilizacdo ndo
foram constatados por muitas delas.

O periodo IV € caracterizado por novos modelos de negocio externo, ou seja
modelos que atendam as necessidades de toda a cadeia de valor envolvida no
negocio da empresa. Entre 0s aspectos mais importantes estdo o namero crescente
de grupos de clientes que precisam ser atendidos, o aumento de canais de
distribuicdo e marketing, o ambiente altamente competitivo com énfase em tempo e
velocidade e utilizacdo ampla de tecnologia, o ambiente digital e o aumento de
relacionamento com terceiros.

Cada vez mais as organizacdes estdo preocupadas em ter um conhecimento mais
detalhado dos beneficios que a TI tem oferecido em relacdo a desempenho
financeiro e ndo financeiro, como por exemplo satisfacdo do cliente, participacdo no
mercado, inovacdo de produtos entre outros. Os principais beneficios oferecidos
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pela Tl acompanham a evolucdo destas perspectivas e as diferentes visdes que se
tem da TI. As organizacdes comecam a perceber que a Tl precisa estar alinhada ao
negocio para que os beneficios possam ser obtidos e que o desempenho empresarial
seja satisfatorio.

2.3. Aplicacédo de Tecnologia de Informacéo

A aplicacdo dos componentes de TI, hardware, software, redes, procedimentos,
bancos de dados e pessoas, apresentam caracteristicas particulares dependendo da
finalidade do uso de TI. Neste enfoque, as principais aplicac6es de Tl podem ser
categorizadas em infra-estrutura e aplicagdo em processos, conforme apresenta a
figura 10.

Figura 10

Aplicacdes e Infra-estrutura de Tecnologia de Informacéo
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Fonte: Adaptado de Weill e Broadlent (1998)
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A infra-estrutura de TI apresenta como principal oferta de beneficio a flexibilidade,
atual e futura, dos negoécios, além da viabilizacdo de processos que sem ela nédo
seriam possiveis ou teriam custos inadequados. Uma de suas caracteristicas mais
importantes € o compartilhamento por varias aplicacdes de Tl em processos.

As aplicacdes de Tl em processos apresentam como principal oferta de beneficio o
total apoio aos processos de negocio em todas as suas necessidades e desafios, em
especial na sua utilizacdo como parte da resposta organizacional as pressdes de
mercado.

Lucas (1999) define que os tipos de investimentos em aplicacdes de TI incluem
infra-estrutura, obrigatérios, inevitaveis, de retorno direto, de retorno indireto,
necessidade competitiva, aplicacdo estratégica e para mudanca organizacional, cada
um com seu tipo especifico de beneficio para o negécio.

Segundo Devaraj e Kohli (2002), o desafio de gerenciar e avaliar a Tl tem se
tornado cada vez mais complexo porque o investimento tem aumentado
significativamente. A funcdo da Tl tem se baseado em si prdépria e demonstrado
valor estratégico e de negocio. O calculo de um resultado operacional € muitas
vezes mais simplificado, mas para os resultados estratégicos é um processo de
mensuracdo critico para as empresas. Os autores sugerem que a mensuracdao de
resultados de TI sejam divididos em operacional, gerencial e estratégico para
aspectos como investimento, investimentos em TI, impactos organizacionais e
impactos de TI.

2.4. Reconfiguracdo do negocio por Tecnologia de Informacéo

Os niveis de reconfiguracdo de negocio induzida por TI incluem exploragéo
localizada em determinados processos organizacionais; integracdo interna dos
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processos e areas funcionais; mudancas e redesenhos de processos organizacionais;
integracdo externa com fornecedores, clientes e parceiros; e alteragdo do escopo de
negocio pelas mudancas na forma de realiza-lo ou na area de atuacdo (Venkatraman,
1991), conforme mostra figura 11.

Figura 11

Reconfiguracdo de Negdcio Induzida pela Tecnologia de Informacao
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Fonte: Adaptado de Venkatraman (1991)

Os niveis mais elevados de reconfiguracdo sdo considerados com grande poder de
revolucdo por permitirem mudancas mais profundas nas regras de negocio, enquanto
0s niveis mais baixos sdo relacionados com a evolugdo das empresas. Em relacédo
aos beneficios potenciais, eles aumentam nos niveis mais elevados, assim como
aumentam 0s riscos potenciais.

Os beneficios oferecidos pelo uso de Tl também sdo influenciados por estes niveis,
mas em geral todos os beneficios estdo presentes em todos os niveis. Na exploracdo
localizada, o uso de TI pode contribuir para a reducdo do custo do processo como
também para a inovacdo de determinado processo. Na redefini¢do do escopo do
negocio, o uso de Tl pode contribuir definitivamente para a inovacdo e criacdo de
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novo modelo de negécio, como também pode contribuir para um modelo de negocio
com mais flexibilidade.

2.5. Modelos de Negocios na Era Digital

O uso de TI oferece grandes beneficios e oportunidades para as organizacgdes, assim
como riscos inerentes a assimilacdo de novas tecnologias e as inovagfes dos
processos organizacionais. Esta situacdo, de evolucdo do ambiente tradicional para
0 ambiente digital, apresenta desafios de tomada de decisdo que idealmente devem
ser baseados no conhecimento dos varios aspectos envolvidos (Weill e Vitale,
2001).

Afuah e Tucci (2001) confirmam que o mercado eletrénico permite que as empresas
desenvolvam novos modelos de negdcio e exige que elas tenham estratégias
especificas para garantir o aproveitamento dos beneficios oferecidos.

Fingar e Aronica (2001) reafirmam esta visdo, adicionando que a evolucdo deste
novo ambiente empresarial, caracterizado pela T, permite eliminar certos mitos que
todas as novas tecnologias trazem, mas exigem maiores conhecimentos dos aspectos
envolvidos para o aproveitamento das transformacbes que estdo surgindo nas
cadeias de valor por meio dos novos modelos de negocio.

Albertin (2002c) analisou a evolucdo dos Negocios na Era Digital que passaram a
incorporar cada vez mais, com base no conhecimento adquirido com 0 processo
evolutivo, os conceitos de comunidades de negdcios na era digital, modelos de
negocios na Internet e estruturas de mercado, conforme apresentado na figura 12.
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Figura 12

Evolucado dos Negdécios na Era Digital
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Fonte: Albertin (2002c)

A evolucdo que ocorre ao longo do tempo e com a incorporacdo de novos
componentes, apresenta um aumento do valor a ser agregado nos negocios.

No inicio, com as restricGes de conhecimento e excesso de expectativas, utilizou-se
0 modelo de mercado aberto como a unica forma de evoluir os modelos de negocio.
Com o amadurecimento, as empresas concluiram que, se por um lado, este modelo
ndo atende a todas as necessidades, por outro lado, incorpora alguns modelos de
negocios na Internet e estruturas de mercado.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 37/140

Na segunda fase de evolucdo, os modelos de agregacgdo e cadeia de valor, passam a
ser utilizados, na maioria das vezes em conjunto com o anterior, e incorporam mais
modelos e estruturas.

Na terceira fase, o Ultimo modelo de comunidades de Negdcios na Era Digital passa
a fazer parte das estratégias das empresas, mais uma vez podendo ou ndo ser de
forma integrada com os anteriores.

Finalmente, a fase de plena utilizacdo das comunidades, modelos e estruturas,
compde as redes de negocios que incorporam todos estes conceitos de forma a
maximizar o aproveitamento das contribuicbes oferecidas por este ambiente. Em
contrapartida, o ambiente empresarial torna-se cada vez mais complexo e
desafiador.

2.6. Valor de Tecnologia de Informacéao

O valor agregado pelo uso de TI apresenta como principal caracteristica a influéncia
de outras variaveis, tanto em relacdo a custo como beneficios, conforme apresentado
na figura 13.
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Figura 13

Variaveis do Valor de Tecnologia de Informacéo

Valor de Tl

Desempenho
Intermediario

Variaveis Especificas Macro Variaveis
do Setor

As variaveis que influenciam no valor de Tl podem ser agrupadas em:

Variaveis tecnoldgicas, que incluem as tecnologias escolhidas, a evolugdo
tecnoldgica etc.

e Variaveis ndo tecnoldgicas, que consideram as mudancas de processos, a
assimilacdo e adocéo da tecnologia escolhida etc.

e Variaveis do setor, que incluem as caracteristicas do setor econdbmico em que a
empresa atua, tais como a regulamentacdo, nivel de informatizacao etc.

e Varidveis macro-econdémicas, que incluem o desempenho econdémico mais
abrangente, a influéncia entre paises etc.

As variaveis tecnoldgicas estdo relacionadas com os direcionadores de TI; as
variaveis ndo tecnoldgicas estdo relacionadas com os direcionadores organizacionais
e de individuo; as variaveis do setor e macro-econémicas estdo relacionadas com o
mercado.
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Assim, o0 uso de Tl e o aproveitamento efetivo dos beneficios oferecidos por este
uso no desempenho empresarial estdo diretamente relacionados com estas variaveis
por meio dos direcionadores ja analisados neste trabalho.

Remenyi, Money e Sherwood-Smith (2000) argumentam que a principal implicagao
da nocdo de valor de TI é que o beneficio real do uso de Tl ndo pode ser percebido
diretamente ou por si s6. Somente quando a T é integrada com outros recursos, em
especial as pessoas diretamente envolvidas com o seu uso, algum beneficio ou valor
pode ser assegurado, mas ndo existe uma forma padréo para esta integracao.

I1. BENEFI'QIOS 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 ddvidas se estes beneficios de fato tém sido alcangados ou mesmo se
apresentam relacdo positiva se comparados aos investimentos necessarios.

Tapscott (1996) define que a TI oferece promessas de beneficio aderente as
tecnologias utilizadas que incluem desempenho individual do usuario da tecnologia;
desempenho da equipe que utiliza a integracdo oferecida pela tecnologia; integracéo
organizacional dos processos e areas funcionais; integracdo externa com
fornecedores, clientes e parceiros; e, no limite, realizacdo de negécios de forma
interconectada com méaxima integracdo interna e externa numa infra-estrutura
tecnoldgica.

O estudo de beneficios oferecidos pelo uso de Tl pode comecar tendo como base
alguns estudos e teorias desenvolvidas para outras areas, por exemplo a de Slack,
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Chambers e Johnston (2000), que definiram que a base para o sucesso da empresa é
custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovacéo.

O entendimento da missdo da empresa, sua interacdo com a Tl, e como as atividades
de determinar e definir os servicos serdo iniciadas, € essencial para entregar um
conjunto integrado e adequado de servicos. O pré-requisito basico e essencial da
utilizacdo de TI é a entrega de qualidade, o custo efetivo, os servicos com valores
agregados e o cumprimento de prazo (Tardugno, Dipasquale e Matthews, 2000).

Os beneficios oferecidos e as reconfiguracbes de negdcio induzidos por TI
certamente devem se refletir em beneficios efetivos para o negdcio. Estes beneficios
incluem a reducdo de custo obtida por exemplo pela integragdo interna de processos
e areas; 0 aumento da produtividade obtido por exemplo pela automacéo localizada
de processos; a melhoria da qualidade obtida pela utilizacdo de tecnologia nos
proprios produtos e servicos Ou mMesMO NnoS Processos para garantir a sua
efetividade; o aumento da flexibilidade obtido por exemplo pela base tecnoldgica
que permite o crescimento do volume de negdcios sem um crescimento proporcional
de custos operacionais ou mesmo de forma rédpida; e a inovacao obtida por novas
praticas e processos possiveis por meio da utilizagdo intensa de TI.

Os beneficios de Tl também podem ser definidos em contribuicbes que esta
tecnologia oferece aos negocios que incluem a melhoria do relacionamento com
fornecedores e clientes, inovacdo de produtos e servi¢os, novos canais de vendas e
distribuicdo, promocdo de produtos e servigos, customizagdo em massa, novas
oportunidades de negdcio, estratégia competitiva, economia direta e utilizacdo de
infra-estrutura publica (Albertin, 2002b).

Segundo Murphy (2002), os beneficios de Tl podem ser divididos em tangiveis e
intangiveis. Os beneficios tangiveis podem ser definidos como aqueles que
impactam diretamente os resultados da empresa, tais como reducdo de custo e
geracdo de lucros. Os beneficios intangiveis sdo aqueles que causam melhorias de
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desempenho do negdcio, mas ndo impactam diretamente no resultado da empresa,
tais como informacdes gerenciais, seguranga e etc.

Segundo Keen e Digrius (2003), intangibilidade é um conceito com muitos
significados dependendo do contexto que é utilizado, ou seja a inten¢do e ponto de
vista de quem define a intangibilidade. Para os investimentos de TI, a
intangibilidade se torna um assunto muitas vezes de dificil interpretacdo. Para
analisar os beneficios de Tl é importante definir se o produto ou servico é tangivel
ou intangivel, como mostra a figura 14, e analisar estes componentes: premissa;
escala de valor de causa e efeito; formulas matematicas para calcular o beneficio;
métricas, ou seja valores atribuidos as variaveis que permitirdo as formulas serem
calculadas em valores monetarios; e a comprovagdo dos componentes anteriores. Os
beneficios com apenas um componente sdo provavelmente considerados como
intangiveis diferente daqueles com quatro ou cinco componentes.
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Figura 14
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Tangivel

Compro-

vacdo
+

Métrica | | Métrica

+ +

Formula| |Férmula| [Férmula

+ + +
Causa Causa Causa Causa
Efeito Efeito Efeito Efeito

+ + + +

Intangivel Premissa| |Premissa| |Premissa| |Premissal |Premissa

N2 de componentes fornecidos 1 2 3 4 5

Fonte: Keenedigrius (2003)

Segundo Baschab e Piot (2003), os beneficios de medir resultados de Tl sdo:
melhoria do servi¢o ao cliente; alocacdo de recursos mais eficiente; melhoria de
desempenho de sistemas; reducdo de riscos e de atividades ndo planejadas; aumento
de produtividade do pessoal de desenvolvimento e suporte; e a dissemina¢do de uma
cultura de alto desempenho.

Os investimentos e operagdes de Tl ndo deveriam ser medidos caso o beneficio
esperado exceda os custos de medir. O valor esperado da mensuragdo é a diferenca
entre os beneficios esperados (diretos ou indiretos) e os custos esperados. O valor é
derivado principalmente de beneficios diretos que podem ser obtidos de mensuragdo
e gerenciamento da area de TI. Adicionalmente, existem alguns beneficios indiretos
que inclui o desenvolvimento de uma cultura de desempenho, melhoria do
alinhamento estratégico de Tl com o negdcio, e 0 aumento da transparéncia do valor
de TI pela empresa. Conforme mostra a figura 15, se um programa de mensuragdo
for bem construido o valor desse programa sera consideravel.
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Figura 15

Valor de um Programa de Mensuragao
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Fonte: Baschabi e Piot (2003)

A informacdo, financeira ou ndo, fornece subsidios importantes para a tomada de
decisdes, melhorias e controles das empresas. Essas informacdes, atuais e acuradas,
geradas pelos sistemas de informacdes, sdo de valor para a empresa uma vez que
podem tratar os fatores criticos de sucesso da empresa e apresentar aos gerentes
informacBes necessarias para que auxiliem nos objetivos operacionais, taticos e
estrategicos.

Embora tradicionalmente as informacdes sdo financeiras, muitos sistemas ja tratam
as informacgdes fisicas (ndo financeiras) e operacionais, como medidas de
desempenho, de tempo, de qualidade, até medidas mais subjetivas como satisfacdo
do cliente e inovacgdes.

As informacdes criam valor para as empresas porque elas podem tratar os aspectos
das diferentes funcdes como: controle de operagdes, custo de produtos e servigos,
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controle de desempenho de funcionarios e recursos, custo de atividades de
promocao e entrega de produtos e servigos, gerenciamento das diversas areas da
empresa, e informagdes estratégicas de mercado, clientes e inovacgdes tecnoldgicas.

Com relacdo a operacdes, apresentam informacdes sobre a eficiéncia e a qualidade
das tarefas executadas. Com relacdo a marketing, apresenta informacgbes sobre a
composi¢do do preco de um produto e servico, incluindo a divulgacéo e a entrega e
0 nivel de servigo aos clientes. Os aspectos estratégicos se beneficiam com a
geracdo de informacgdes sobre gerenciamento de gerentes e unidades da empresa,
desempenho competitivo, participacdo de mercado, comportamento e preferéncias
dos clientes, lucratividade de produtos e servicos e inovagdes tecnologicas.

As informacdes sobre o desempenho, a qualidade e os clientes permitem uma visdo
para a empresa de que processos ela precisa melhorar para que tenha uma melhor
participacdo no mercado e melhore suas vendas, inclusive considerando dados sobre
satisfacdo dos clientes.

Além disto, medidas ndo financeiras como qualidade e tempo, podem ser analisadas
e colaborar com as empresas na tomada de decisdo a respeito de reducdo de custo,
melhorias de processo, e maior eficiéncia de funcionarios, departamentos e
maquinas.

As empresas precisam estar cientes que as informacdes de controle e desempenho
podem ndo ser bem aceitas pelos funcionarios, principalmente se o foco nédo sédo as
atividades e sim o desempenho individual de cada um, interferindo na remuneracéo
e promocdo. Além disto, os padrdes precisam estar sempre alinhados com o negocio
da empresa o que implica em mudancas e consequentemente em alguma resisténcia
por parte de funcionarios acostumados com as atividades anteriores. O importante é
a transparéncia na divulgacdo de como a informacao seré usada e para que, a fim de
que todos os envolvidos possam colaborar e adotar.
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As informacdes sobre controle e desempenho podem levar a situagées complexas e
conflitantes dentro da empresa. A manipulacdo inadequada destas informacdes pode
ndo apresentar os resultados esperados pelas empresas. Contudo, se os valores,
crencas, visdo e missdo da empresa forem amplamente divulgados e cientes por
todos, esses problemas podem ser amenizados. Esta preocupagdo com o0 aspecto
ético deve contemplar tanto o ambiente interno quanto o externo da empresa. Além
disto, as informacgdes sobre o que os funcionarios nunca devem fazer, podem definir
alguns padrdes de comportamento aceitaveis e que devem ser adotados por todos.

Albertin e Moura (2002) definem que os beneficios de Tl podem entéo ser definidos
como custo, produtividade, flexibilidade, qualidade e inovacdo, sendo que estes
beneficios podem ser entendidos como a oferta que esta tecnologia traz para as
organizacbes. 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 16 apresenta estes beneficios e exemplos de
mensuracao.
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Figura 16

Beneficios Oferecidos pelo Uso de Tecnologia de Informacao

Proporcé&o em cada Projeto/Infra-estrutura Medidos pelo usuario/cliente

M-r==--"===---- » Impactos na receita e mercado

‘ Benchmark
Viabilizag&o de processos

. Inovacao
'Flexibilidade -

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

Beneficio o )
Satisfagdo do cliente

‘ Qual |dade "“panm---- indices de qualidade/conformidade
Negécio indices de desvios

Tempo anterior X Novo tempo
Recurso/produto anterior X Novo

Produtividade-

‘ Cu Sto ‘- mpeemmmmmmmm—m- » Custo anterior X Novo custo

h Definidos pelo usuério/cliente

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.

1. CUSTO

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).
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Uma forma para entender os custos relacionados a qualidade € utilizar uma estrutura
classificada em quatro categorias:

e Custos de prevencao: sdo os custos para garantir que o produto seja produzido de
acordo com os padrdes de qualidade, como treinamento, certificacdo de
fornecedores, controle estatisticos de processo, entre outros.

e Custos de avaliacdo: sdo os custos relacionados a inspeg¢do de produtos para
garantir que eles atendam os requerimentos dos clientes internos ou externos,
como por exemplo inspecdo de materiais, manutencdo de equipamentos de teste,
entre outros.

e Custos de falha interna: os custos que ocorrem quando o processo de producdo
detecta um produto ou componente com defeito antes de ele ter sido enviado para
um cliente externo, como por exemplo retrabalho.

e Custos de falha externa: os custos incorridos quando os clientes descobrem um
defeito, como por exemplo os recalls.

Tradicionalmente, as empresas utilizam as informacdes de custo para avaliar a
eficiéncia das operagdes e a lucratividade de produtos. Atualmente, elas utilizam
uma visdo mais abrangente de custos que permite analisar todo o ciclo de vida do
produto para que os custos possam refletir a realidade. Outra preocupacdo é o
entendimento das causas dos custos, que através de processos de melhoria continua
e processos de reengenharia de processos visam a reducdo de atividades que néo
agregam valor final ao cliente e que podem ser melhoradas ou eliminadas.

A forma das empresas atingirem custos mais baixos é colaborada ou dificultada por
algumas decisBes estratégicas, com relacdo a forma pela qual a empresa escolhe
reagir ao mercado e a seus concorrentes. Estes determinantes estratégicos de custos
podem ser agrupados em: o volume de saida para cada grupo de produto; a
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variedade de produtos e as atividades pelas quais a producdo € responsavel; e a
variacdo no volume de saidas esperado pela operacdo (Slack, 1991).

2. PRODUTIVIDADE

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
ndo apenas parte do processo. A produtividade pode ser definida como a divisdo das
saidas pelas entradas. O importante é verificar se a saida é a esperada pelos clientes.
Para definir a produtividade de um negocio é necessario identificar os clientes e 0
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 produtividade consiste de medidas de eficiéncia da utilizacdo de recursos para 0s
processos. Na perspectiva da empresa, sdo os clientes que determinam se 0sS
esforcos de uma empresa sdo produtivos ou ndo. Para melhorar a produtividade é
necessario ter certeza de que as saidas sdo corretas, ou seja 0 que os clientes
querem, e em seguida fazer da forma mais eficiente.

Todos os problemas de produtividade sdo geralmente associados a ma qualidade. A
empresa que quer melhorar a produtividade ndo deveria pensar apenas em diminuir
gastos com processos e médo-de-obra. Embora essas consideragfes sdo validas, para
se obter melhores resultados, deve-se comecar a trabalhar com aumento de
qualidade, melhoria da confiabilidade de equipamentos, melhoria da capacitagdo das
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pessoas e reducdo de barreiras de fazer certo no tempo certo. Na medida em que 0s
processos aumentam de qualidade também aumenta a qualidade e produtividade dos
produtos.

A reducdo de custo ndo € o Unico ou mais importante aspecto para as empresas, em
especial para aguelas em crescimento. Isto poderia afetar a flexibilidade necessaria
num mercado exigente por produtos e servigcos customizados, uma vez que a
reducdo de custo pode implicar em automacdo especifica e de processos
padronizados. Portanto, as empresas buscam a produtividade como forma de
aumento de receita, por exemplo receita por funcionério, visando o aumento do
valor agregado aos produtos e servi¢os (Kaplan e Norton, 1996).

3. QUALIDADE

A qualidade, segundo Kaydos (1991), pode ter diversos significados dependendo
das necessidades e desejos dos clientes. Os principais fatores que um produto deve
ter para que possa ser analisada sua qualidade sdo: desempenho; caracteristica;
confiabilidade; conformidade; durabilidade; aparéncia e a percepc¢do. Para servigo
temos tangibilidade, confiabilidade, seguranca, empatia e a prontiddo. A parte
critica sobre qualidade em servicos é que € altamente afetada pelas expectativas dos
clientes, que podem variar de cliente para cliente. Quanto maior a expectativa,
maior sera a exigéncia do cliente por qualidade, mesmo que um bom servico ou
produto seja entregue.

Muitas empresas fornecem tanto produtos quanto servigos, e portanto a combinacgédo
destes fatores de qualidade devem ser importantes. A situacdo ideal para obter a
qualidade é uma entrega em conformidade com as especificacdes e que exceda as
expectativas dos clientes.
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Os fatores acima mencionado podem ser divididos em qualidade do projeto e
qualidade da execucdo. A qualidade do projeto inclui as fungdes, caracteristicas e
estética de um produto. A medida em que aumenta a qualidade do projeto, aumenta
também os custos, que estdo associados a melhores materiais, capacitacao etc.

A qualidade de conformidade ou execucao reflete quao bem um produto atende suas
especificacdes. Dois produtos podem ser diferentes em termos de qualidade de
projeto, mas serem essencialmente o mesmo em termos de qualidade de execucédo. A
qualidade é a conformidade com os requerimentos que os clientes definem e ndo a
empresa. Na pratica, quem determina os requerimentos de um produto sdo 0s
engenheiro ou profissionais de marketing, que apés anélise continuas de mercado
acabam identificando estes requerimentos. Atualmente, a qualidade é medida mais
com base na satisfacdo do cliente do que na conformidade com uma especificagéo.

A empresa tem clientes externos que se ndo forem bem atendidos tém outras opc¢des
para conseguir atingir suas necessidades, e clientes internos, que sdo todas as areas
que de alguma forma interagem com a prestacdo de servico de outras. Esses clientes
internos tém necessidades diferentes e formas diferentes de definir qualidade.

Ao entender que qualidade significa conformidade com os requerimentos, e que 0S
clientes sdo uma fonte de requerimentos, este € o primeiro passo para melhorar o
desempenho de qualquer negécio. O segundo é reconhecer que os clientes internos
sdo responsaveis pela qualidade final de um produto e portanto do desempenho da
empresa.

A qualidade é reconhecida pelas empresas como um aspecto estratégico, para a qual
necessita do envolvimento e comprometimento da alta geréncia. Além da
preocupacao com o desenvolvimento dos produtos ou servicos, a empresa precisa ter
foco no cliente, baseado em sistemas de informacdes que coletem, armazenem e
analisem as informacdes dos clientes para poder atendé-los da melhor forma e com
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retornos para a empresa frente ao mercado e seus concorrentes (Bolwijn e Kumpe,
1990).

4. FLEXIBILIDADE

A flexibilidade, segundo Slack (1993), pode ser dividida em flexibilidade de
sistema, ou seja a flexibilidade de toda a operagdo, e flexibilidade de recursos
individuais, que juntas compde o sistema.

Os tipos de flexibilidade de sistema que podem contribuir para a competitividade
séo:

o flexibilidade de novos produtos, que é a habilidade de introduzir, produzir ou
modificar produtos;

o flexibilidade de mix de produtos, que é a habilidade de variacdo de produtos
dentro de um periodo de tempo;

o flexibilidade de volume, que é a habilidade de mudar nivel agregado de saidas; e

o flexibilidade de entrega; que é a habilidade de alterar datas de entrega planejada
ou assumida.

A flexibilidade de recursos implica na habilidade de mudanca relacionada a
tecnologia dos processo de operacgdo, pessoas e cadeia de suprimento.

Segundo Bolwijn e Kumpe (1990), além da reducdo de custo e melhoria da
qualidade, os esforgos da empresa estdo em aumentar a velocidade, minimizando o
tempo de atendimento das necessidades dos clientes. Isto implica em
desenvolvimento e introducdo de novos produtos, pois uma empresa flexivel oferece
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uma ampla variedade de tipos de produtos e quando necessaria a customizacdo para
alguns clientes especiais e influentes. Estas empresas tém uma forte orientagcdo
externa, devendo estar acompanhando evolucdes tecnoldgicas, de competicdo e de
mercado.

5. INOVACAO

A estratégia de inovacdo, segundo Kuczmarski (1996), tém se tornado nos ultimos
anos uma importante ferramenta para a empresa que esta buscando vantagem
competitiva. O objetivo principal de redugdo de custo e aumento da eficiéncia
operacional ndo deixaram 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.

Os dois principais beneficios da inovacdo podem ser definidos como a protecdo a
vantagem competitiva e a satisfacdo de clientes, empregados e acionistas. A
protecdo da vantagem competitiva permite inovacéo radical de produtos, beneficios
de diferenciagdo, simulacdo de participacdo de mercado e a adi¢do de valor e busca
por reducdo de custo. A satisfacdo de clientes, empregados e acionistas pode ser
obtida por meio de produtos que satisfacam mais as necessidades e aumente valor
para os clientes, necessitando de melhores capacitacfes dos empregados e gerando
consequentemente melhores dividendos para os acionistas.

Ao ser adotada uma estratégia de inovacdo, torna-se imprescindivel desenvolver
indices de desempenho que podem ser usados para medir 0 progresso proveniente da
inovagdo adotada. Estes indices devem atender o0s objetivos de: fornecer
informacdes rapidas, acuradas e em tempo de como os esforcos de inovacdo estdo
progredindo; ajudar a ajustar a alocacdo adequada de recursos, financeiros ou néo; e
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oferecer uma ferramenta de diagnostico que pode ser usada para identificar areas de
problema em potencial que necessitam de ajustes.

Os dez principais indices de inovacdo, sdo: (1) taxa de sobrevivéncia; (2) taxa de
sucesso; (3) coeficiente de efetividade em inovagcdo com pesquisa e
desenvolvimento; (4) coeficiente de gastos em inovagdo com pesquisa e
desenvolvimento; (5) coeficiente de vendas com inovacgdo; (6) coeficiente de
investimento em inovacdo; (7) mix de carteira de inovacdo; (8) coeficiente de
processos de inovacdo; (9) receita de inovacdo por empregados; e (10) retorno sobre
inovacéo.

A empresa que adota a estratégia de inovagdo € caracterizada pela sua habilidade
para gerenciar e coordenar desenvolvimentos tecnologicos, aplicaveis em varios
negocios da empresa. Isso significa que a administracdo de Tl € uma atividade
extremamente importante. A inovacdo ndo estd apenas limitada a utilizacdo de
novas tecnologias e a geracdo de novos produtos e servi¢cos, mas também a forma
pela qual a empresa atua num mercado de constantes evolu¢cBes na forma de fazer
negocio (Bolwijn e Kumpe, 1990).

V. DESEMPENHO EMPRESARIAL

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

O sucesso da empresa depende tanto de variaveis internas quanto externas, e esta
interacdo leva a empresa a tratar de forma mais adequada seus fatores criticos de
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sucesso. Os fatores chaves de desempenho ou medidas podem ter dimensdes
diversas de acordo com a especificacdo da empresa, que podem ser produtividade,
custo ou qualidade, entre outras. O numero de fatores chaves de desempenho deve
ser limitado entre 3 a 5, para permitir o foco nos aspectos de maior importancia.

As seis etapas para utilizar efetivamente medidas de desempenho para gerenciar e
melhorar o desempenho empresarial, sdo: (1) dar aos gerentes um conjunto de
graficos de desempenho da sua area de responsabilidade no tempo certo; (2)
identificar nos graficos os fatores chave de desempenho de cada area; (3) usar
informacdo para identificar problemas, responder questdes, reconhecer desempenho,
tomar decis@es e a¢des; (4) usar um método cientifico para diagnosticar problemas e
testar solucdes; (5) manter todos informados sobre 0s processos em andamento e
novos desenvolvimentos; e (6) revisar continuamente as prioridades e metas quando
0 progresso é alcancado.

O desempenho das empresas certamente pode ser medido utilizando-se varias
dimensdes. A dimensdo de crescimento inclui o crescimento de vendas proporcional
com o histérico e com a concorréncia, satisfacdo em relacdo a este crescimento,
participacdo do mercado vendas proporcional com o historico e com a concorréncia
etc. A dimensdo lucratividade inclui a satisfacdo com o retorno dos investimentos
corporativos, o crescimento do lucro liquido vendas proporcional com o histérico e
com a concorréncia, satisfagdo com o retorno das vendas, liquidez financeira etc.
(Venkatraman, 1989). Esta visdo de desempenho esta associada a comparacdo de
indices financeiros/econémicos, comerciais etc.

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 alcancgar
metas estratégicas. Para tanto, existem cinco pilares para a realizacdo de beneficios
de TI, que sdo definidos como:
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e Alinhamento estratégico: o alinhamento da estratégia de investimento em Tl com
0 atingimento de metas e objetivos do negocio 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 integragdo, escalabilidade e elasticidade de aplicacbes, sistemas
operacionais, bancos de dados e redes que a empresa tem ou planeja implementar.

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 de indicadores
chave de desempenho como satisfagdo do cliente; foco em areas em vez de
estruturas e processos; e uma tendéncia em medir 0 que pode ser medido em vez do
que necessita ser medido.

Algumas métricas ndo financeiras sdo: niveis de satisfacdo do cliente; retencdo 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.
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1. MENSURACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Um dos objetivos principais de um processo adequado de mensuragdo, segundo
Likert (1961), é construir e manter um sistema, com suas devidas influéncias e
interacdes, de forma altamente efetiva e com informacdes que orientem e
identifiquem variaveis de causa e intervencdo. Cada vez mais, torna-se impossivel
tratar de medidas de lucratividade e custo de esforcos para melhorar os processos.
Medidas sdo necessarias para tratar todos 0s processos importantes da empresa se
um sistema de influéncia e interagdo entre o ambiente interno e externo precisa ser
construido e mantido de forma altamente efetiva.

Cada empresa é um empreendimento humano no qual o sucesso depende da
coordenacdo de esforcos dos envolvidos, que tem Varios processos e caracteristicas
importantes, tais como: estrutura; processos de mensuragdo e observacdo; processos
de comunicacdo; processos de tomada de decisdo; processos de influéncia;
caracteristicas motivacionais e dimens@es de atitudes; entre outros. Esses processos
sdo inter-relacionados e interdependentes.

Os avancgos e constante utilizacdo das ciéncias sociais permitiram nos ultimos
tempos que as empresas obtivessem medidas de varidveis de intervengdo que
tratassem com a qualidade e desempenho da capacidade das pessoas envolvidas nos
processos organizacionais. Os instrumentos para medir essas variaveis estdo
disponiveis ou podem ser desenvolvidos através de metodologias, sendo possivel
medir:

e O nivel de motivacdo das pessoas com relacdo a desempenho, qualidade,
eliminagdo de problemas e reducédo de custo, melhoria de produtos, melhoria de
processos tecnoldgicos, e melhoria dos processos e da empresa;

e O grau de confianca e responsabilidade entre os diferentes niveis hierarquicos e
entre as diferentes areas da empresa;
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e A caracteristica da estrutura organizacional,

e O nivel de competéncia e habilidade das pessoas para resolver os problemas e
executar as atividades;

o A eficiéncia e a adequacédo do processo de comunicagdo entre todas as pessoas e
areas da empresa;

e A eficiéncia do processo de influéncia, incluindo o tipo e a reacédo a esses tipos de
influéncia sobre as pessoas e areas da empresa;

e A clareza, a concisdo e a funcionalidade a respeito dos papéis de cada uma das
pessoas da empresa;

e O nivel de lideranca e habilidade da geréncia;
¢ A habilidade e a personalidade das pessoas da empresa.

Essas informacbes ndo sdo apenas importantes para identificar o que pensam e
sentem as pessoas da empresa, mas também suas aspiracdes. Para muitas das
variaveis acima, a analise pode mostrar porque as situacdes ocorrem, quais
mudancas ou condigdes diferentes sdo necessarias para melhorar o resultado e qual a
forma melhor e mais eficaz de mudar para a direcdo desejada.

As varidveis a serem analisadas podem ser causais: estrutura organizacional,
objetivos da empresa, praticas e comportamentos administrativos e supervisao,
investimento de capitais, necessidades e desejos dos membros da empresa e etc.;
que interagem com a personalidade das pessoas e determinam as percepc¢des, como
mostra a figura 17. As percep¢bes sdo também influenciadas pela experiéncia
passada, expectativa, tradi¢Oes e valores de cada pessoa. Essas percepcdes fornecem
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orientacdes cognitivas ou seja dimensionamento da compreensao intelectual de cada
pessoa, como informacgdes, conceito dos objetivos da empresa e seus objetivos.

Figura 17
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Fonte: Likert (1961)

A pessoa percebe que sua participacdo e desempenho podem contribuir para seu
desenvolvimento na empresa através de forcas motivacionais. As percepcdes das
pessoas através de suas expectativas levam a atitudes. As percepcdes, atitudes e
valores e metas dos grupos geram as for¢as motivacionais que sdo responsaveis pelo
comportamento da pessoa, que junto das orientagcdes cognitivas, mostrando que a
pessoa deve saber o que fazer e ter vontade de fazer. O comportamento
naturalmente conduz para os resultados, tais como producdo, vendas e etc., que
serdo refletidos nas varidveis de mensuracdo de resultado final, tais como custo,
produtividade, lucro etc.
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Em resumo, cabe ressaltar a total interacdo de todas as varidveis e componentes
apresentados e o quanto qualquer um deles influéncia no processo e
consequentemente no resultado da empresa.

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 informagdes sdo importantes pois viabilizam: estratégias de
comunicacdo e clareza de valores; identificacdo de problemas e oportunidades;
entendimento do processo; alocacdo eficiente de recursos; definicdo de
responsabilidade; melhoria de planejamento e controle; identificacdo de acdes;
gestdo de comportamento; delegacdo de forma facil e efetiva; gratificacédo de
desempenho e o reconhecimento do desempenho.

2. BALANCED SCORECARD

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 servicos inovadores de acordo com as necessidades
dos clientes alvo; produzir produtos e servi¢os 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.
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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 18.

Figura 18
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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.
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2.1. Perspectiva financeira

A elaboracdo do Balanced Scorecard deve vincular os objetivos financeiros a
estratégia da empresa. Em muitas empresas, 0s aspectos financeiros como aumento
de receita, melhoria de custos e produtividade, aumento na utilizacdo de ativos e
reducdo de riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas.

Os principais temas que envolvem a estratégia financeira de uma empresa séo:
crescimento e mix de receita; reducdo de custo e melhoria de produtividade; e
utilizacdo de ativos e estratégia de investimento. Estes temas sdo tratados para as
trés principais fases de um objetivo financeiro empresarial que sdo: crescimento;
sustentacéo e resultado.

2.2. Perspectiva de cliente

As medidas essenciais para avaliar resultados dos clientes incluiu: participacdo de
mercado; retencdo de clientes; captacdo de clientes; satisfacdo de clientes; e
lucratividade de clientes.

As classes de atributos mais importantes para os clientes que permite que a empresa
atinja seus objetivos em relacdo a cliente séo:

e Os atributos de produtos e servigos, como funcionalidade, qualidade e preco;

e Relacionamento com os clientes, como a qualidade da experiéncia de compra e
atendimento pessoal; e

e Imagem e reputagao.
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As empresas que selecionarem objetivos e medidas para estas classes poderdo
oferecer aos seus clientes uma proposta de valor superior em seus produtos e
Servicos.

2.3. Perspectiva de processos internos

As empresas desenvolvem seus objetivos e medidas para esta perspectiva apos
terem analisado e tratado as perspectivas anteriores. O foco principal é a cadeia de
valor da empresa, onde as empresas precisam criar valor para os clientes e produzir
resultados financeiros. O modelo compreende trés processos basicos: inovacao;
operacOes e servigo pés-venda.

Os processos operacionais sdo muito importantes, e as empresas precisam
identificar os aspectos relevantes de custo, qualidade, tempo e desempenho, que
permitirdo oferecer produtos e servicos superiores ao mercado, focando na
vantagem competitiva da empresa.

2.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

Nesta perspectiva, 0s objetivos sdo usados para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional, sendo que estes objetivos oferecem infra-estrutura para
possibilitar a obtencdo dos outros objetivos das perspectivas anteriores.

As principais categorias para esta perspectiva sdo: a capacidade dos funcionarios; a
capacidade dos sistemas de informacéo; e a motivacdo, empowerment e alinhamento
com 0s objetivos organizacionais. A estrutura de mensuracdo desta perspectiva é
composta pelas medidas essenciais para funcionarios, que sdo: satisfacdo; retencédo e
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produtividade; e pelas dimensdes de contexto referentes a esta perspectiva, que sao:
competéncia dos funcionarios; infra-estrutura tecnoldgica e o clima organizacional.

2.5. Modelo gerencial integrado

O Balanced Scorecard pode ser uma ferramenta importante para o sistema gerencial
de uma empresa, desde que alinhe e apoie 0s principais processos chave da empresa,
como:

Esclarecimento e atualizacdo da estratégia;

e Comunicacdo da estratégia;

e Alinhamento das metas das areas e pessoas a estratégia;
¢ ldentificacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas;

e Associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e 0s
orcamentos anuais;

e Alinhamento das revisdes estratégicas operacionais; e
e Obtencao de feedback para conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.
Com isso, surge um modelo de sistema gerencial, que trata dos processos chaves e

sua integracdo para que a empresa possa utiliza-lo como forma efetiva de
gerenciamento.
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3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Rockart (1979) utilizou o conceito de fator critico de sucesso como base para a
elaboracdo de um método de definicdo de informacdes gerenciais. Esta utilizagdo
tem trés aspectos:

e Se um fator € considerado critico, ele deve receber a devida atencdo e
investimento, desde financeiro até de tempo e esforgo, para que se garanta seu
bom desempenho, garantindo assim o0 sucesso da empresa.

e Se um fator é considerado critico e recebe a atencdo e investimentos
mencionados, ele deve ser acompanhado de informacdes que permitam seu
controle e conseqiientes a¢des corretivas e de melhoria.

e Uma vez que um fator critico deve estar intimamente ligado ao negdcio da
empresa, 0S proprios executivos responsaveis por este Gltimo devem definir os
fatores, suas formas de medicdo, seu padrdo de desempenho e as informacdes
necessarias.

Veen-Dirks e Wijn (2002) argumentam que no sistema de controle estratégico
baseado no método de fator critico de sucesso, os fatores criticos sdo derivados do
mercado e da missdo da empresa, ndo sendo possivel serem gerenciados
automaticamente. Este meétodo relaciona 0s processos criticos de negocio e
identifica variaveis criticas de controle.

O Balanced Scorecard ndo é considerado adequado para controle estratégico, pois
ndo fornece informacd@es relativas a controle estratégico. Esta situacdo € a base para
a criacdo da relacdo entre os fatores criticos de sucesso e as perspectivas do
Balanced Scorecard, permitindo a implementacdo de estratégias. As organizac6es
precisam avaliar suas estratégias tendo como base este sistema de controle
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estratégico mais formal, que integra as vantagens dos dois modelos, conforme a
figura 19.

Figura 19

Complementariedade do Controle Estratégico
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¢ : Sucesso
Processos ' i
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Valor Referéncial Objetivos
Valor Real Realizagdes

Fonte: Veen-Dirks e Wijn (2002)

O sistema de controle que pretende garantir a implementacdo das estratégias de uma
empresa, a partir do aprimoramento continuo, vincula os fatores criticos com as
perspectivas do balanced scorecard, que também pode ser a interacdo com 0s
beneficios oferecidos pelo uso de TI.
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V. ADMINISTRACAO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Os desafios da administracdo de Tl 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.

1. FUNCOES E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os desafios podem ser entendidos por meio dos fatores criticos de sucesso da
administracdo de TI associados as funcdes desta administracdo. Estes fatores
incluem, na funcdo Planejamento, apoio da alta geréncia, alinhamento estratégico,
processo de priorizacdo e processo de estimativas relativas a TI; na funcdo
Organizacgdo, estrutura organizacional e participacdo na organizagdo; na funcao
Pessoal, aspectos sociopoliticos e novas tecnologias; na funcdo Direcdo, geréncia de
TI; na funcdo Controle, controle de desempenho e qualidade dos produtos e servigos
de TI (Albertin, 2002a).

Um dos fatores criticos de sucesso das organizacdes é o alinhamento estratégico
entre 0 negdcio e a Tl, onde existe um processo de integracao entre as estratégias de
negocio com as estratégias de TI, e da infra-estrutura e processos organizacionais
com a infra-estrutura e processos de TI. Henderson e Venkatraman (1989),
propuseram um modelo de alinhamento estratégico que considera estas quatro areas
de decisdo no processo, conforme mostra a figura 20.
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Figura 20

Areas de Decisdo no Processo de Alinhamento Estratégico
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Fonte:Henderson e Venkatraman (1989)

A estratégia de negocio posiciona a organizacdo em relacdo a seu ambiente externo
(mercado), a estratéegia de TI posiciona a organizacdo em relacdo ao ambiente
externo de TI (tecnologia disponivel, fornecedores, custos, etc) e as infra-estruturas
e processos organizacionais e de TI referem-se as adequacdes internas para a
implementacédo das estratégias formuladas.

Segundo o0 modelo, a integracao destas areas se da por:

e Integracdo estratégica: alinhamento entre as areas externas e internas da

organizacao;

¢ Integracdo funcional: alinhamento entre as areas de negdécios e a area de Tl, com
adequacdo das decisdes de Tl as decisdes da organizacao;
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e Interacdo e automacao: formas de integracdo compostas, ligando a estratégia do
negocio a infra-estrutura e processos de TI, e estratégias de Tl a infra-estrutura e
processos organizacionais, respectivamente.

A partir deste modelo podem ser classificadas as estratégias de administracao de TI,
gue sdo parte integrante de sue planejamento.

A eficacia da organizacdo depende de uma integracdo dessas atividades
interdependentes de formulacdo (integracdo estratégica) e de implementacdo
(integracdo funcional). Grande parte dos casos de baixo retorno de investimento em
TI pode ser explicada pelo desalinhamento dessas areas de decisao.

Cada uma das estratégias possiveis criadas a partir da combinacdo das quatro
dimensdes, representa uma visao diferenciada do papel de Tl na organizagéo e conduz
a um processo de planejamento proprio, a ser realizado na administracéo de TI.

Remenyi (1999) define que o alinhamento estratégico é um dos fundamentos para a
elaboracdo de um estudo completo para a analise de investimento do uso de TI, por
permitir a identificacdo dos reais beneficios estratégicos que esta tecnologia pode
trazer para a organizacao e seu desempenho.

2. GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

O modelo de administracdo de TI utilizado neste trabalho é o proposto pelo COBIT
(Control Objectives for Information and related Technology) do IT Governance
Institute. Segundo este instituto, a Governanga de T 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 Tl e seus
processos. Os objetivos de controle de Tl sdo definidos como parametros de um
resultado desejado ou propésito a ser alcancado pela implementacdo de
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procedimentos de controle em uma atividade de TI em particular. O controle é
definido como politicas, procedimentos, praticas e estruturas organizacionais para
garantir que os objetivos do negdcio serdo atingidos e que eventos ndo desejaveis
serdo prevenidos ou detectados e corrigidos (COBIT, 2000).

O modelo de governanca de Tl possui quatro processos basicos de administracdo
que sdo: planejamento e organizacao, aquisicdo e implementacéo, entrega e suporte
e controle. A entrada deste ciclo ¢ a informacdo dos objetivos e estratégias do
negocio e 0S recursos necessarios para a realizacdo destas atividades, conforme
mostra a figura 21.

Figura 21
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Fonte: COBIT, 2000

O Planejamento e Organizacdo incluem os processos de planejamento de TI, seu
alinhamento com a organizacdo e a estrutura organizacional da area de TI. A
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Aquisicdo e Implementacdo incluem tanto os processos de aquisi¢do de hardware,
software como o de desenvolvimento de aplicacbes, e de suas implementagbes e
instalacBes. A Entrega e Suporte incluem os processos de prestacdo de servicos de
TI, desde a entrega e 0 atendimento a solicitagdes como manutencdo e continuidade
dos servigcos. O Controle inclui os processos de controle de desempenho e qualidade
dos produtos e servigos de TI.

A organizagdo dirige e estabelece os requisitos para a governanca de TI. As
atividades da organizacdo requerem informacdes de atividades de TI para atender os
objetivos de negocio. As organizacdes de sucesso garantem interdependéncia entre
seu planejamento estratégico e suas atividades de TI. A Tl deve estar alinhada com
a capacidade da organizagdo de obter vantagem de suas informacdes, maximizando
beneficios, capitalizando oportunidades e ganhando vantagem competitiva. Os
resultados de TI precisam estar tambeém sendo medidos e avaliados de forma que a
organizacdo 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 indicadores
necessarios para estas avaliagoes.

2.1. Planejamento e Organizacao
O processo de Planejamento e Organizacdo é composto por:
e Definir um plano estratégico de TI;

e Definir a arquitetura de informacéo;

e Determinar a direcdo tecnoldgica;
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e Definir a organizacgéo e relacionamentos de TI;
e Gerenciar o investimento de TI;

e Comunicar os objetivos e direcdo de gerenciais;
e Gerenciar recursos humanos;

e Garantir aderéncia com requisitos externos;

e Gerenciar riscos;

e Gerenciar projetos; e

e Gerenciar qualidade.

2.2. Aquisicdo e Implementacéo
O processo de Aquisicdo e Implementacdo é composto por:

e ldentificar solucdes automaticas;

e Adquirir e manter aplicac0es;

e Adquirir e manter infra-estrutura de TlI;
e Desenvolver e manter procedimentos;
e Implementar e aprovar sistemas; e

e Gerenciar mudancas.
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2.3. Entrega e Suporte

O processo de Entrega e Suporte é composto por:

Definir e gerenciar niveis de servico;
e Gerenciar servicos terceirizados;

e Gerenciar desempenho e capacidade;
e Garantir continuidade de servico;

e Garantir seguranca de sistemas;

o Identificar e alocar custos;

e Educar e treinar usuarios;

e Prover servico a clientes;

e Gerenciar a configuracéo;

e Gerenciar problemas e incidentes;

e Gerenciar dados;

e Gerenciar funcionalidades; e

e Gerenciar operagdes.
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2.4. Controle

O processo de Controle é composto por:

Monitorar 0s processos;

Avaliar a adequacao de controle interno;

Obter garantia independente; e

Utilizar auditoria independente.

V1. PAPEL DOS EXECUTIVOS EM RELACAO A
TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Considerando os aspectos técnicos e sociais da administracdo de TI, Albertin e
Moura (1995) identificaram o0 apoio da alta geréncia como um dos fatores criticos
de sucesso desta administracdo. Este apoio da alta geréncia deve considerar sua
participacédo, envolvimento, estilo gerencial, comunicacéo, apoio e compromissos. O
relacionamento da alta geréncia com a administracdo de Tl 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 rea de Tl e
a organizacao e 0s aspectos e compromissos politicos.

Véarios autores tém apontado a importancia do apoio da alta geréncia para a
administracdo de Tl sob varios aspectos. Dentre 0s aspectos mais importantes que
influenciam o sucesso ou fracasso dos enfoques para planejamento de TI, citados
por Pyburn (1983) estdo os estilos pessoais dos principais executivos da organizacao
e o relacionamento com os CIO’s (Chief Information Officer).
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Para Benjamin, Rockart, Morton e Wyman (1984), a alta geréncia deve trabalhar
para criar um ambiente no qual a Tl seja considerada uma importante ferramenta
estratégica. A colocacgdo do principal executivo de TI reportando-se a alta geréncia é
um dos meios de efetivar esta postura. As acles, entretanto, serdo bem diferentes de
uma empresa para a outra de acordo com a estratégia, estrutura e cultura de negocio,
mas elas serdo percebidas pela proximidade entre Tl e a alta geréncia.

Rockart e Short (1991) definiram que o negocio deve dirigir e orientar o aumento da
capacidade de TI, que por sua vez, possibilita o negdcio, e assim por diante,
formando um circulo fechado. Esta defini¢do enfatiza a necessidade do alinhamento
entre a organizacdo e a Tl, o qual pode ser expresso e garantido pelo relacionamento
entre a Tl e a alta geréncia.

Os CEOQO’s comecam a entender a necessidade de participacdo nas decisbes de TI,
mas com papéis muito diferentes e associados a estilo pessoal e gerencial que
precisam ser identificados e analisados de forma a garantir uma colaboracdo mais
efetiva no processo de administracdo de TI.

1. ATITUDES DOS EXECUTIVOS EM RELACAO A
TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Os principais executivos tém atitudes distintas em relacdo a Tl que sdo coerentes
com o seu envolvimento e conhecimento da administracdo desta tecnologia. Schein
(1989) identificou quatro atitudes tipicas dos CEQ’s (Chief Executive Officer) em
relacdo ao uso de TlI:

e Céticos: aqueles que por meio de suas atitudes e comportamentos demonstram
incertezas basicas sobre TI, ndo acreditam que a alta geréncia deva se envolver
nas decisdes de TI, consideram o0s impactos sociais positivos de TI iguais aos
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negativos, sdo reativos em relacdo a TI, e consideram o0 custo como o elemento
fundamental para a implantacdo de TI.

e Dependentes: aqueles que demonstram acreditar na TI, sdo positivos em relacéo
ao impacto social da TI, ndo acreditam que precisam ter grande participagdo nas
decisbes de TI devido a boa qualidade desta area na organizacdo, e se auto
consideram como apoio a implantacdo de TI.

e Envolvidos: aqueles que acreditam que os CEO’s devam ser fortemente
envolvidos nas decisdes de TI, acreditam que a alta geréncia deva iniciar projetos
de Tl, e consideram que existam mais impactos sociais positivos que negativos na
implantacdo de TI.

e Positivos: aqueles que tém uma postura positiva e idealista de TI, tém postura do
tipo “poliana” em relacdo a TI, e véem todos os problemas pela sua proximidade
e participagao.

Os céticos e dependentes tém pequena participacdo nos assuntos de Tl, porém por
razbGes diferentes. O cético devido as incertezas sobre Tl e por ter o custo como
elemento basico nas decisdes de TI, enquanto o dependente devido a grande
confianca depositada na area de Tl pelo seu conhecimento técnico, e também pela
falta de conhecimento do préprio executivo.

O envolvido defende a grande participacdo nas decisdes de Tl e os projetos devem
ter seu envolvimento para serem iniciados. O positivo participa e se compromete
com a TI de forma integrada com as demais areas, mas sem critérios objetivos e
realistas.
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2. PARTICIPAGCAO DOS EXECUTIVOS NA )
ADMINISTRACAO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

As organizacdes devem adotar metodologias de desenvolvimento de sistemas, como
parte integrante dos seus projetos de TI, visando garantir 0s processos gerenciais e
os niveis de qualidade exigidos de uma tecnologia que permeia cada vez mais 0s
processos organizacionais, internos e externos. Esta necessidade de estruturacéo
gerencial tende a levar as organizagGes a buscar sua evolucdo nesta area, que pode
ser identificada, orientada e mensurada por exemplo pelo Modelo de Maturidade,
denominado de Capability Maturity Model — CMM , definido por Humphrey (1989)
e descrito a seguir.

O primeiro nivel, denominado de inicial, se caracteriza pela falta de método que
leva a definicdo pessoal da forma de desenvolver um TI, ndo permitindo a
padronizacdo, melhorias, replicacdo, controle etc. O sucesso no desenvolvimento de
projetos de TI é totalmente dependente da capacidade do seu desenvolvedor e nédo
da organizacdo que o esta desenvolvendo.

O segundo nivel, denominado de repetivel, se caracteriza pelo estabelecimento de
um conjunto minimo de procedimentos de alto nivel, algumas métricas, alguns
mecanismos de controle e de qualidade, que podem ser repetidos nos varios
projetos. Este nivel apresenta como vantagem que o diferencia do anterior, a
possibilidade de repetir os procedimentos e métricas consideradas boas em varios
projetos, visando maximizar as chances de sucesso.

O terceiro nivel, denominado de definido, se caracteriza pela definicdo de um
conjunto completo de procedimentos, metodologia, que deve ser seguido por todos
os projetos de Tl. Como esta metodologia deve ter sido estabelecida num processo
amplo e coerente, ela deve fornecer os padrdes, as configuracdes, 0s requerimentos
de testes e depuragdo, os pontos de inspecdo etc., que atendam as necessidades
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organizacionais para todos os projetos. Isto leva a um nivel mais elevado e uniforme
de qualidade de TI.

O quarto nivel, denominado de gerenciado, se caracteriza pela execucdo de
processos gerenciais baseados na metodologia do nivel anterior. Este gerenciamento
estabelece as metas e os niveis de qualidade na metodologia, e realiza medicdes
para 0 acompanhamento e a realizacdes de possiveis replanejamentos e atividades
corretivas. O ganho de qualidade estd no gerenciamento efetivo do projeto e ndo
simplesmente a aplicacdo de uma metodologia.

O quinto e ultimo nivel, denominado de otimizado, se caracteriza pela busca
consistente, estruturada e constante de melhoria do proprio processo de
desenvolvimento de uso de TI, ou seja da metodologia utilizada em todos os
projetos. A otimizacdo visa o aumento do nivel de qualidade, a melhoria do
controle, a automacéo de procedimentos e a prevencao de problemas e deficiéncias.

Os niveis definidos no Modelo de Maturidade servem para mensurar o nivel de
maturidade que a organizacdo esta em relacdo ao gerenciamento de projetos, no caso
de TI, assim como fornece uma direcdo consistente para que as empresas busquem
esta evolucdo. Em todos os niveis, existem as areas chave do processo (key process
area - KPA), que podem ser entendidas como as fases dos processos que servem
para o estabelecimento de metas.

Outra maneira de identificar a atitude dos executivos, tanto de negécio como de TI,
é identificar seu grau de maturidade em relacdo a administracdo desta tecnologia,
utilizando a analogia do Modelo de Maturidade de Capacidade, conforme
apresentado no COBIT (2000).

O primeiro nivel (0 - nulo) se caracteriza quando os executivos ndo tém nenhum
envolvimento com TI; o segundo nivel (1 — casual ou ad hoc) quando os executivos
percebem que existe a necessidade de envolvimento mas ndo existe nenhum
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processo ou comportamento estabelecido para isto; terceiro nivel (2 - repetitivo mas
intuitivo) quando a consciéncia da importancia do envolvimento é existente e geral,
com alguma estrutura e processos estabelecidos mas seguidos de forma intuitiva; o
quarto nivel (3 — definido) quando a necessidade de envolvimento € entendida e
aceita, e 0s processos e estruturas sdo estabelecidas, padronizadas e implementadas,
mas sem muita sofisticacdo; o quinto nivel (4 — gerenciado e medido) quando o
envolvimento é plenamente entendido em todos as dimens@es de sua realizagéo,
com treinamento, definicdo de responsabilidade e participacdo; e o sexto e ultimo
estagio (5 — otimizado) quando o envolvimento € entendido de forma bastante
avancada e pro ativamente, criando total coeréncia entre as visfes que 0S varios
participantes tém de TI e total aderéncia a realidade de negdcio.

VII. DIMEN§C~)ES DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO NA ORGANIZACAO

O uso de TI nas organizacGes oferece beneficios que devem ser refletidos no
desempenho empresarial e, com base nos aspectos ja tratados neste estudo, deve
considerar a visdo, a aplicacdo, o valor, o nivel de reconfigura¢do do negocio, entre
outros. Isto tudo a partir dos direcionadores de mercado, organizacional, de
individuo e de TI.

Este contexto é tratado pela administracdo de TI que, por sua vez, tem grande
interferéncia da atitude dos principais executivos, tanto de negécio como da propria
TI, que também define o nivel de alinhamento estratégico do negécio com a TI.

Assim, definimos que os beneficios oferecidos pela Tl tém relacdo com o
desempenho empresarial, sendo que estas dimensdes sdo influenciadas pelos
desafios da administragdo de TI. As atitudes dos principais executivos, por sua vez,
influenciam estas dimensdes, conforme apresentado na figura 22.
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Figura 22

Dimensdes do Uso de Tecnologia de Informacéo

Conforme mencionado anteriormente, a Tl tém um papel imprescindivel na
organizacdo e deve ser tratada de forma adequada para garantir seu sucesso. A Tl
deve estar alinhada com a organizacdo e esta com a Tl de forma que 0s objetivos e
estratégias organizacionais sejam atingidos e que o resultado esperado seja obtido.
A administracdo de TI deve ter a participacdo e 0 apoio constante da organizacdo na
figura de seu principal executivo, para que a Tl entregue os beneficios esperados
que serdo importantes para o desempenho empresarial.

A nossa consolidacdo dos conceitos abordados e seus relacionamentos sao
apresentados na estrutura T e a organizacdo, conforme a figura 23.
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Figura 23

Tecnologia de Informacéo e a Organizagao
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A TI no papel do CIO deve garantir que o uso desta tecnologia sempre em impacto
no desempenho empresarial, mensurado de forma ampla, sendo que isto é garantido
por meio do seu constante alinhamento com a organizagdo. O CEO tem papel
fundamental na administracdo de TI, como influenciador, tomador de deciséo,
definidor de estratégias, visdo etc., alem do seu necessario apoio, para garantir o
aproveitamento efetivo dos beneficios oferecidos pelo uso de TI.

VIIl. METODOLOGIA

A metodologia utilizada no projeto ENFOQUE GERENCIAL DOS BENEFICIOS, E
DESAFI0S DA TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO PARA O DESEMPENHO EMPRESARIAL foi
a de pesquisa de campo, por meio de questionario elaborado com base na revisao
bibliografica e aplicado em workshops com os principais executivos de negocio e de
TI das empresas que mais investem nesta tecnologia.
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Segundo Yin (1994), existem trés condi¢Oes basicas para a escolha da estratégia de
pesquisa, independente da finalidade desta ser exploratdria, descritiva ou
explanatdria, mesmo que a fronteira entre as estratégias como experimento, pesquisa
de campo, anélise de arquivo, historico e estudos de casos, ndo seja clara e bem
definida. As condicdes séo:

e 0 tipo de questdo basica da pesquisa (como, 0 que, onde, quanto e quais);

e a extensdo do controle que o investigador tem sobre 0s eventos comportamentais
(néo controle); e

e 0 grau de énfase em eventos contemporaneos como oposto a eventos histéricos
(énfase na situacdo atual).

As perguntas desta pesquisa (quais), o controle sobre os eventos comportamentais
(ndo hé& controle) e a énfase em eventos contemporéneos (evolucéo e situacao atual)
estdo de acordo com a estratégia de pesquisa de campo.

A amostra utilizada neste projeto de pesquisa foi formada por cem empresas dos
varios setores, servigo, indastria e comercio. As empresas que compuseram esta
amostra foram empresas que investiram de forma significativa em TI no periodo de
2001/2002, que se encontram entre as cem empresas que mais investiram nesta
tecnologia no Brasil neste periodo, conforme estudo das 500 Maiores, da Exame.

1. PESQUISA

O problema de pesquisa pode ser resumido em:

¢ ldentificacdo dos beneficios oferecidos pela TI.
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Identificacdo dos desafios da administracéo de TI.

Identificacdo do desempenho das empresas e sua relagdo com a utilizacdo de TI.

Identificacdo das atitudes dos executivos em relagdo a TI.

Identificacdo da relacdo dos beneficios e desafios da TI, e destes com o
desempenho das empresas e com a atitude dos executivos.

As questdes de pesquisa do projeto Enfoque gerencial dos Beneficios, e Desafios da
tecnologia de Informacao para o Desempenho Empresarial sdo:

e Quais sdo os beneficios da utilizacdo de TI.

Quais séo e como sao tratados os desafios da administracédo de TI.

Qual é o desempenho das empresas que utilizam intensamente a T].

Quais sdo as atitudes dos principais executivos em relacdo a Tl.

Qual é a relacdo que existe entre a administracdo e os beneficios de TI, bem como
com o desempenho empresarial e as atitudes dos executivos.

1.1. Questionarios da pesquisa

O questionario da pesquisa abordou os seguintes grupos de informacdes:
e lIdentificacdo da empresa e do responsavel pelas informacdes.

e UsodeTI.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 83/140

Beneficios de TI.

Administracdo de TI.

Desempenho da empresa.

Atitudes dos principais executivos em relacdo a TI.

Estas dimensdes, tanto na conceituacdo, identificacdo e elaboracdo como na sua
analise e avaliacédo, foram abordadas em workshops com os principais executivos de
negocio e de Tl em encontros separados, visando obter a percepcao de cada area em
relacdo aos temas envolvidos.

Os questionarios tiveram as partes de informacdo de identificagdo, informacao para
classificacdo e informacdes sobre os temas da pesquisa. As questdes especificas
foram estruturadas e fechadas, algumas com escalas de 4 ou 6 pontos (1 a 4 ou 0 a 5).

Os questionarios foram validados num pré-teste, com aproximadamente 8
participantes de cada grupo, permitindo confirmar a validade de sua estrutura,
composic¢do das questdes e adequacdo dos termos utilizados, respeitando os critérios
para esta metodologia (Cooper e Schindler, 2001).

As respostas foram discutidas e validadas em workshops com todos os respondentes,
em quatro sessdes, duas com todos os executivos de negocios e duas com todos 0s
executivos de TI. Nas primeiras sessoes, foram discutidas as questdes e respostas e
se 0S componentes abrangiam os aspectos necessarios. Nas segundas sessdes, foram
discutidos e validados os resultados.

Os questionarios da pesquisa estdo em anexo, podendo ser verificado que o nivel de
detalhamento foi maior para os CIOs, devido ao seu maior conhecimento e
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envolvimento com as dimensdes analisadas. Esta diferenca de detalhamento foi
elaborada de forma a ndo comprometer a comparacgao das respostas.

IX. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

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

Com isso, os CEO’s tém procurado aumentar sua participacdo na efetiva
administracdo deste ambiente, buscando garantir o aproveitamento das contribuicdes
oferecidas pela TI.

Este projeto de pesquisa utilizou como estudo a relacdo da Tl na organizacgao,
através das varias perspectivas e visdes da organizagdo, e para tanto utilizou os
conceitos de fatores criticos de sucesso para a administracdo de TI, que sdo apoio da
alta geréncia e alinhamento estratégico. Para um melhor entendimento do apoio da
alta geréncia foi utilizado o estudo sobre as atitudes do CEO com relacdo a Tl e o
conceito de modelo de maturidade no processo de participacao.

O modelo de administracdo de TI utilizado tem como base quatro processos de
administracdo que devem ser tratados pelos CEO’s. O alinhamento estratégico
permite que estes processos sejam tratados tanto no nivel de negocio quanto de TI.

O estudo identificou os diferentes niveis de participacdo da alta geréncia nos
aspectos relacionados a TI, e a dificuldade muitas vezes de entender o que contribui
para esta situacdo. Esta distancia entre negocio e Tl pode muitas vezes implicar em
reflexos negativos no desempenho empresarial e até mesmo dificuldades de
conseguir melhores investimentos em TI.
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1. DII\/IENS@NES DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Os resultados da pesquisa foram analisados conforme a perspectiva dos executivos
de negocio e dos executivos de Tl, e também com a comparacao entre as avaliacgoes,
permitindo identificar as diferencas entre suas visdes, estratégias, participacdes,
entre outros aspectos.

1.1. Perspectiva dos executivos de negécio (CEOs)

Os CEOs avaliaram que os principais usos de Tl nas suas empresas estdo
relacionados com integracdo de processos internos, redesenho de processos, acesso
a infra-estrutura pablica, processo especifico e integracdo externa, nessa ordem do
maior para o menor uso. Como as avaliagcdes foram proximas, pode-se concluir que
suas empresas fazem uso intenso de Tl em todos 0s seus niveis.

Os beneficios oferecidos sdo praticamente todos em niveis muito similares, porém o
aproveitamento destes beneficios no desempenho empresarial € significativamente
menor para a maioria das ofertas, segundo os CEO’s. Os beneficios de
produtividade e qualidade sdo os mais aproveitados no desempenho empresarial,
mas em indices menores que a oferta destes mesmos beneficios, conforme podemos
constatar no gréafico 1.
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Grafico 1
Beneficios de T1 e seu Aproveitamento no Desempenho Empresarial

CEO

Custo

Inovacgéo Produtividade

Flexibilidade Qualidade

‘DBeneﬂ'cios Oferecidos M BeneficiosEfetivos ‘

Os CEO’s avaliaram que suas empresas estdo melhores segundo a perspectiva de
cliente, sendo que as demais perspectivas receberam avaliagbes muito proximas.
Porém, em relacdo a dependéncia de TI, na avaliacdo dos CEQ’s, a perspectiva de
processos internos é a que mais depende de Tl, conforme apresenta o grafico 2. Esta
situacdo permite concluir que a avaliacdo da dependéncia de Tl € inversamente
proporcional a avaliacdo do desempenho empresarial, além de fornecer subsidios
para identificar que a percepcéo esta ligada na parte operacional das empresas.
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Grafico 2
Avaliacdo do Desempenho Empresarial e a Dependéncia de Tl
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Os CEO’s avaliaram que o componente da administracdo que € realizado melhor é o
de aquisicdo e implementacdo, e o pior é o de controle. Em relacdo a importéncia,
os CEQO’s avaliaram que os componentes de planejamento e organizagdo e o de
entrega e suporte sdo os mais importantes. Os que mais influenciam o resultado da
empresa sdo os de entrega e suporte e de aquisicdo e implementacdo. Apesar de ndo
apresentarem indices significativamente muito distantes dentro de cada critério,
percebe-se que ndo existe uma total coeréncia entre boa realizacdo, importancia e
influéncia em resultados, conforme apresenta o grafico 3.
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Grafico 3
Avaliagdo, Importancia e Influéncia da Administracdo de TI
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Os CEOQO’s consideram que sua atitude em relacdo a Tl é bastante participativa,
conforme o grafico 4. Esta avaliacdo indicaria que eles de fato participam dos
processos da administracdo de TI.
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Grafico 4
Atitude do CEO em relacdo a Tl
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De forma coerente com a atitude percebida pelos proprios CEQ’s, eles avaliaram
sua participacdo como sendo principalmente gerenciada e definida, conforme o
grafico 5. Esta situacdo indica um nivel bastante elevado de maturidade de

participacéo.
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Gréfico 5
Participacdo do CEO na Administracédo de Tl
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Na perspectiva dos CEOs, eles avaliam que suas empresas fazem um uso intenso de
TI nos vérios niveis, mas com énfase na parte operacional, que a administracdo de
TI é adequada, e que eles participam de forma significativa nesta administracéo.

1.2. Perspectiva dos executivos de Tecnologia de Informacéao
(CI10s)

O uso de Tl nas empresas, segundo os CIOs, sdo principalmente para integracao
interna, em processos especificos e na integracdo externa. Os usos de redesenho de
processos e de acesso a infra-estrutura pablica ndo sdo tdo acentuados. Esta situacéo
permite perceber uma utilizacdo mais operacional e de integracdo, ndo sé interna
como externa.
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Os CIlOs avaliaram que os beneficios oferecidos pela Tl sdo praticamente todos o0s
possiveis com intensidades bastante proximas. Porém, em relacdo aos beneficios
realmente aproveitados no desempenho empresarial, o de produtividade é percebido
como superando as expectativas da oferta, enquanto os demais ficam abaixo dos
niveis de oferta, conforme o gréafico 6.

Grafico 6
Beneficios de T e seu Aproveitamento no Desempenho Empresarial
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Os CIOs avaliaram que as empresas apresentam melhor desempenho na perspectiva
de cliente e pior na de processos internos. Porem, a dependéncia de Tl & maior
justamente na perspectiva de processos internos, e menor na financeira. O grafico 7
permite perceber a visdo dos CIOs de que a empresa aproveita mais a Tl nos seus
processos, e que tende a ser uma utilizacdo mais operacional.
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Grafico 7

Avaliacdo do Desempenho Empresarial e a Dependéncia de Tl
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Os componentes da administracdo de TI de planejamento e organizagdo e aquisicao
e implementacdo sdo os melhores avaliados pelos ClOs. Estes também sdo os mais
importantes e os que mais influenciam o resultado das empresas, conforme
apresenta o grafico 8. Esta situacdo denota certa coeréncia na avaliacdo, porém pode
ser questionada em relacdo aos indices apresentados, por exemplo o componente de
controle obteve uma avaliacdo bastante inferior mas o indice de influéncia ndo foi
tdo baixo assim.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 93/140

Grafico 8

Avaliagdo, Importancia e Influéncia da Administracdo de TI
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A atitude do CEO em relacdo a TI, na opinido dos CIQO’s, é predominantemente
dependente, conforme apresenta o grafico 9. Esta situacdo facilita a administracdo
de Tl e o aproveitamento de suas ofertas de beneficios, mas tende a gerar
dificuldades de administracdo, planejamento e alinhamento de TI.
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Grafico 9

Atitude do CEO em relacdo a Tl
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Os CIlOs avaliaram que a participacdo dos CEO’s na administracdo de TI é
principalmente repetitiva mas intuitiva, ou seja o CEO participa sem ter um papel
perfeitamente definido, sua participacdo depende de sua intuicdo de qual é o seu
papel, conforme apresenta o grafico 10. Esta situacdo é coerente com a visao que 0
CIO tem da atitude do CEO em relagdo a TI.
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Grafico 10
Participacdo do CEO na Administracédo de Tl
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Na perspectiva dos CIOs, eles avaliam que suas empresas fazem um uso intenso de
TI na integracdo e nos processos internos, com alguma énfase na parte operacional,
que a administracdo de TI é adequada, e que os CEOs participam de forma limitada
nesta administracao.

X. CONCLUSOES

Os executivos de negécio e de Tl colaboraram para a constru¢do de uma visdo mais
clara e ampla desta situacdo nas empresas que investem significativamente em Tl e,
por meio desta atividade, aprimoraram seu conhecimento desta importante area.

A pesquisa e a andlise de seus resultados permitiram criar e consolidar uma
estrutura de analise do uso de TI, que oferece importantes subsidios para a
administracdo bem sucedida desta tecnologia.
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As conclusdes sdo apresentadas, primeiro, na forma das dimens6es avaliadas pelos
ClOs e CEOs, como fundamentacdo para a estrutura de analise do uso de TI. O
tratamento das conclusdes nas perspectivas dos dois executivos se justifica pelo
principio de que deve existir um perfeito alinhamento entre estas dimensfes para
ambas as perspectivas, conforme analisado anteriormente neste estudo.

1. DII\/IENSQES DO USO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

As empresas utilizam de varias maneiras as tecnologias de informacdo e
comunicagdo, buscando beneficios operacionais e estratégicos. Os usos podem ser
classificados desde a aplicacdo destas tecnologias em processos especificos da
empresa, integracdo interna dos processos e areas funcionais, até integracdo externa
com fornecedores, clientes e parceiros, e utilizacdo da infra-estrutura publica de
informacao comunicacdo para realizar seus negocios no ambiente digital.

Os usos que foram apontados como 0s mais importantes e efetivos pelas empresas,
foram a integracdo interna e 0s processos especificos das empresas, para 0S
executivos de TI, e um maior equilibrio para os executivos de negdcio, conforme o
grafico 11.
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Grafico 11

Uso de Tecnologia de Informacéo
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Em relacdo aos beneficios oferecidos pelo uso de TI, tanto os CEO’s como os CIO’s
indicam a percepcdo de que todos os beneficios sdo percebidos, ou seja redugdo de
custo, aumento de produtividade, flexibilidade e qualidade, e inovacdo nos aspectos
de negocio, com pequena predominadncia de produtividade. Esta situacdo fica
evidente no grafico 12, que apresenta a visdo dos CEQO’s e dos CIO’s.
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Grafico 12

Beneficios de Negdcio Oferecidos pela Tecnologia de Informacéao
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Os beneficios de negécio oferecidos pela TI, para terem valor de fato, devem
contribuir para o desempenho empresarial. Com este enfoque, 0s executivos
avaliaram quais sdo as perspectivas de desempenho empresarial mais significativas
para suas empresas e quais que apresentam maior dependéncia de TI, conforme os
graficos 13 e 14 respectivamente.
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Grafico 13

Avaliacdo do Desempenho Empresarial
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A avaliacdo aponta para as perspectivas de cliente, aprendizado e conhecimento, e
financeira como as que melhor representam o desempenho das empresas.
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Grafico 14

Desempenho Empresarial e sua Dependéncia de T1
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Porém, a perspectiva de processos internos é a que mais depende de TI, na
percepcdo dos executivos, em especial dos CEO’s. Os executivos, aléem de avaliar a
dependéncia de TI, tambem indicaram qual dos beneficios oferecidos por Tl de fato
contribuem para o desempenho empresarial.

Estas duas dimensdes, beneficio oferecido por Tl e desempenho empresarial,
permitem analisar quais beneficios oferecidos pela TI, com base no seu uso efetivo,
contribuem mais para o desempenho empresarial. O grafico 15 demonstra que,
segundo os CEO’s e CIQO’s, 0 aumento de produtividade conseguido pelo uso desta
tecnologia € o beneficio que mais contribui para o desempenho empresarial, mesmo
que ainda seja pouco em comparagdo com seu potencial de contribui¢do. Para os
CEOQO’s, 0 aumento da qualidade tambem é significativo, e para os CIO’s, a reducéo
de custo também contribui, mas em menor grau.
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Grafico 15

Beneficios Efetivos de TI para o Desempenho Empresarial
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A anélise realizada até aqui, permite enfatizar que apesar da percepcdo de que 0 uso
de TI oferece muitos beneficios, o seu aproveitamento efetivo em beneficio dos
negocios no desempenho empresarial é ainda centralizado em apenas um ou dois
deles. Esta situagdo permite, no minimo, trés questionamentos, o uso de Tl € pouco
utilizado em comparagdo com seu potencial; nem todos os beneficios deste uso sdo
desejados ou valorizados; e os beneficios aproveitados no desempenho empresarial
sdo mais focados em aspectos operacionais e que apresentam mais facilidade de uso
e medicdo. Estes questionamentos reforcam a importancia de aprimorar o
conhecimento destas dimensdes e suas relacdes para que se possa tomar melhores
decisdes sobre o uso de TI.

A administracdo de TI, que inclui o planejamento e organizacdo, aquisicdo e
implementacdo de produtos e servicos de TI, entrega e suporte para a sua utilizacéo,
e controle da qualidade dos processos, tem um papel fundamental no
aproveitamento dos beneficios do uso desta tecnologia.
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Os CEOQO’s e CIO’s avaliam que estes quatro componentes da administracdo de TI
sdo importantes e influenciam o desempenho empresarial, sendo que o planejamento
e organizacdo, aquisicdo e implementacdo, e entrega e suporte dos produtos e
servicos foram avaliados de forma bastante similar, conforme os graficos 16, 17 e
18.

Grafico 16

Avaliacdo dos Componentes da Administracdo de TI
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Na percepcdo dos executivos, a aquisi¢cdo e implementacdo € um pouco melhor
desempenhada que as demais fun¢bes, mas ndo de forma significativa. O controle se
destaca como sendo avaliado com os menores indices.
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Grafico 17

Importancia dos Componentes da Administracéo de Tl
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Em relagcdo a importancia, ainda permanece um relativo equilibrio dos trés
componentes ja& mencionadas, mas percebe-se um sutil aumento da percepcdo da
importancia em relacdo a planejamento e organizacdo e entrega e suporte por parte
dos CEOs, enquanto os CIOs atribuem maior importancia para aquisicdo e
implementacao.
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Grafico 18

Influéncia dos Componentes da Administragéo de TI
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O equilibrio também esta presente na avaliacdo sobre a influéncia das fungbes de
administracdo de Tl no desempenho empresarial, com pequeno destaque para a
entrega e suporte.

Esta situacdo € coerente com a percepcao de que todos os beneficios sdo oferecidos,
mas que o aumento de produtividade, por sua relagdo mais operacional, contribui de
forma mais significativa com o desempenho operacional. Desta forma, a entrega e
suporte sdo percebidos como mais importantes para 0s processos das empresas,
devido a sua dependéncia de TI. O planejamento, que inclui o alinhamento
estratégico e visdo de futuro, estd mais relacionado com o beneficio de inovagéo,
que ainda néo é tdo aproveitado no desempenho empresarial.

Finalmente, o papel desempenhado pelos CEO’s e pelos proprios CIO’s,
representado pela sua atitude em relacdo a Tl e a sua participacdo na administracao
do negdcio e da TI, tem grande relevancia, uma vez que definem os beneficios que a
empresa percebe e aproveita, bem como garantem a contribuicdo que eles podem dar
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ao desempenho empresarial e sua efetiva mensuracdo. Os graficos 19 e 20
apresentam respectivamente a atitude dos executivos de negocio e sua participacdo
na administracdo de TI, segundo a percepcdo dos dois executivos.

Grafico 19

Atitude dos CEO’s em relacdo a Tl
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OCEOC mCIO

As percepcbes dos CEOS e dos ClOs sdo acentuadamente diferentes sobre as
atitudes dos CEO em relacdo a Tl. Enquanto os CEO’s se consideram envolvidos
com a administracdo de TI, os CIO’s os percebem como dependentes, que apesar de
acreditarem em TI ndo participam efetivamente de sua administracdo, o que tende a
prejudicar os processos de planejamento, alinhamento e outros. Esta situacéo
enfatiza a diferenca de percepgdo dos dois executivos que pode influenciar na visdo
que ambos tém de TI, o que tende a gerar conflitos.
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Participacédo dos CEO’s na Administracao de Tl

Grafico 20
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O mesmo acontece em relacdo a participacdo dos CEOs na administracdo de TI,
denotando claramente que enquanto estes percebem a sua participagdo como intensa
e bem definida, os executivos de Tl se ressentem justamente de uma participacdo
mais efetivas destes mesmos executivos.

T&o importante quanto analisar se a percep¢do que 0s executivos tém de seus papeéis
sdo coincidentes ou ndo, é analisar que, além da diferenca desta percepcdo, a

participacdo dos executivos pode e deve ser mais intensa e efetiva.

Esta participacdo define a visdo que a empresa tem dos beneficios do uso de TI, que
deve orientar o seu uso, tanto para evolucdo como revolugcdo das praticas
empresariais. Ela também define a contribuicdo e a mensuracdo dos beneficios no
desempenho empresarial. Assim, a participacdo deve ser definida e realizada nos
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processos de planejamento e controle da administracdo de TIl, o que define a
maturidade da empresa nesta area.

1.1. Atitudes dos executivos em relacdo a Tecnologia de
Informacao

As informacdes obtidas na pesquisa e a sua analise com base no referencial teorico
apresentado neste trabalho, atende o objetivo proposto, ao identificar a relacdo que
existe entre a atitude e a participacdo dos principais executivos da empresa com a
administracdo de TI, considerando os desafios da administragdo de TI, as atitudes
dos principais executivos em relacdo a TI, e a participacdo dos principais executivos
em relacdo a administracao de TI.

O estudo evidenciou a diferenca de percepcdo que 0s principais executivos de
negocio e os executivos de Tl tém da atitude dos CEO’s em relacdo a Tl e da
participacdo deste na administracao de TI.

Com relagdo a atitude do CEO e ao grau de maturidade de sua participacdo na
administracdo de TI, a anélise foi feita com base nas perspectivas do CEO e CIO,
para que fosse possivel identificar como este relacionamento esta sendo percebido
tanto pela organizacdo como pela area de TI. A concluséo é que existe uma inversao
entre dependente e envolvido, como ja foi mencionado anteriormente.

Embora os CEOQO’s tenham respondido que sua participacdo estd num nivel bem
expressivo, 0s ClO’s ndo percebem esta participacdo efetiva, 0 que muitas vezes
acaba se refletindo nas divergéncias apontadas anteriormente em relacdo ao que se
espera da TI.

Esta diferenca de percepcdo evidentemente tende a gerar conflitos na utilizacdo de
TI, incluindo a visdo que ambos tém de TI, o uso que priorizam e valorizam, o
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reconhecimento dos beneficios oferecidos e aproveitados, a dependéncia que o
negocio tem da TI, a propria administracdo de TI, entre outros aspectos.

Nesta parte, serdo analisados o0s aspectos abordados na pesquisa de forma
individual, ou seja, beneficios de TI, desafios da administragdo de Tl e a atitude do
CEO na em relagéo a TI.

Para um melhor entendimento da importancia da Tl e como cada organizacéo a trata
de acordo com as visdes operacionais ou estratégicas, foram identificados quais 0s
beneficios oferecidos pela utilizacdo de Tl que os CEQ’s avaliam como mais
Importantes, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1

Beneficios de TI

BENEFICIO AVALIACAO
Produtividade 3,9
Qualidade 3,5
Flexibilidade 34
Custo 3,3
Inovagéo 3,2

Pode-se observar que embora os CEO’s percebam que a TI oferece varios
beneficios, o beneficio percebido como mais importante é aquele relacionado com
produtividade, o que evidencia a perspectiva organizacional, onde a contribuicéo
maior da Tl é produtividade e controle.

Com a identificagdo dos desafios de administracdo de Tl com base nos seus
processos, foi possivel que os CEQ’s avaliassem a importancia da administracdo de
Tl para a empresa e avaliassem a qualidade do tratamento dado pela area de Tl a
esses desafios. A tabela 2 apresenta estas informagfes com base nos questionarios
aplicados aos CEO’s.
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Tabela 2

Desafios da Administracdo de Tl

DESAFIOS AVALIACAO | IMPORTANCIA
Entrega e Suporte 3,30 4,07
Planejamento e Organizacéo 3,29 4,05
Aquisicéo e Implementacéo 3,42 3,97
Controle 3,03 3,75

Pode-se observar que os CEO’s avaliam que os servicos prestados pela Tl ndo estdo
correspondendo a expectativa de importancia que eles estdo dando para o desafio de
entrega e suporte, como mostra a tabela 2.

A atitude dos CEO’s com relacdo ao processo de administracdo de TI, foi analisada
tanto da perspectiva do CIO, como do préprio CEO, como mostra a tabela 3.

Tabela 3

Atitude dos CEO’s em relacdo a Tl

ATITUDE DOS CEQO’s | PERSPECTIVA DO CEO | PERSPECTIVA DO CIO
Envolvido 44% 28%
Dependente 27% 63%

Positivo 23% 6%

Cético 6% 3%

Pode-se observar uma inversdo em relacdo a atitude de dependente e envolvido,
dependendo de quem avalia. Esta situacdo ja era esperada no que diz respeito ao
CEO, que coloca um valor maior na sua participacdo quando esta sendo feita uma
auto-analise. A situacdo mais proxima da realidade é a apresentada pela perspectiva
dos CIO’s.

Nesta segunda parte de anélise de resultado, as informacdes serdo relacionadas
sempre como base na atitude do CEO em relacdo a TI, e para tanto serdo feitas
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referéncias cruzadas, permitindo uma melhor anélise e conclusdo desta relagdo. A
tabela 4 apresenta a relacdo entre a atitude dos CEQO’s e os beneficios de TI.

Tabela 4

Relacéo entre a Atitude do CEO e os Beneficios da Tl

ATITUDE CUSTO | PRODUTIVIDADE | FLEXIBILIDADE | QUALIDADE | INOVAGAO
Cético 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Dependente | 30,00% 55,00% 0,00% 10,00% 0,00%
Envolvido 11,11% 22,22% 11,11% 22,22% 11,11%
Positivo 50,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00%

Pode-se observar que a situacdo ideal é da atitude do envolvido, onde a importancia
dos beneficios estd bem distribuida. Cabe mencionar a visdo do cético que percebe a
TI apenas como uma ferramenta de produtividade, coerente com o que este acredita
ser uma das justificativas para a implantagcdo de TI.

A tabela 5 apresenta a relacao existente entre a atitude do CEO e a dependéncia que
a organizacao tem em relacdo a TlI.

Tabela 5

Relacdo entre a Atitude do CEO e a Dependéncia de TI

ATITUDE ALGUMA |POUCA |MUITA |EXTREMA
Cetico 100,00%, 0,00%| 0,00% 0,00%
Dependente 20,00%)| 10,00%| 40,00%| 30,00%
Envolvido 33,33%| 0,00%)| 55,56% 0,00%
Positivo 0,00%| 0,00%| 50,00% 0,00%

Pode-se observar que existe uma coeréncia entre a avaliagdo de dependéncia que o
cético faz da TI, ou seja muito pouca. Entretanto, cabe ressaltar que a avaliacdo de
extrema dependéncia para os dependentes, embora pareca contraditéria, pode ser
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explicada devido a sua postura de acreditar que esta area tem o dominio do assunto,
e portanto as decisdes ao serem tomadas por ela acabam de certa maneira criando
um grande nivel de dependéncia pela falta de dominio no assunto por parte do CEO.

A tabela 6 apresenta a relacdo existente entre a atitude do CEO e a avaliacdo da
administracdo de TI.

Tabela 6

Relagéo entre a Atitude do CEO e a Avaliacdo da Administracdo de Tl

ADMINISTRACAO DE TI PLANEJAMENTO E AQUISICAOE ENTREGAE CONTROLE
ATITUDE DO CEO ORGANIZACAO IMPLEMENTACAO SUPORTE

Cético 0,00% 0,00% 100,00% 0,00%
Dependente 5,00% 40,00% 55,00% 0,00%
Envolvido 33,33% 0,00% 44,44% 11,11%
Positivo 0,00% 100,00% 0,00% 0,00%

Pode-se concluir a partir da avaliagdo que o cético faz dos processos de
administracdo de TI que sua preocupacdo nao € de forma alguma com relacdo a
como séo elaborados os produtos e servigos e sim que eles precisam ser entregues.
Outra caracteristica interessante € a avaliacdo que o positivo faz da aquisicdo e
implementacdo, ficando muitas vezes caracterizado pela indicacdo que a TI €
importante, com uma perspectiva mais préxima da tecnologica, com a utilizacdo da
Tl pela Tl. Com relagdo a importancia atribuida na tabela 2, a distribuicdo por
atitude estd coerente. A tabela 6 confirma, na maioria das atitudes dos CEO’s, a

entrega e suporte como mais importante.

A tabela 7 apresenta a relacdo existente entre a atitude do CEO e a importancia da
administracdo de Tl para a organizagéo.
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Tabela 7

Relacdo entre a Atitude do CEO e a Importancia da Administragéo de Tl

ATITUDE PLANEJAMENTO E AQUISICAOE ENTREGAE CONTROLE
ORGANIZACAO IMPLEMENTACAO SUPORTE

Cético 0,00% 0,00% 100,00% 0,00%

Dependente 5,00% 15,00% 70,00% 5,00%

Envolvido 0,00% 0,00% 88,89% 11,11%

Positivo 0,00% 0,00% 100,00% 0,00%

Pode-se observar que embora os desafios de administracdo sejam relativamente bem
tratados para o aspecto de entrega e suporte para os envolvidos, a importancia
percebida é bem maior. Com relacdo aos positivos, embora eles avaliem que a
aquisicdo e implementacdo sejam mais bem desenvolvidas a importancia estd na
entrega e no suporte.

A tabela 8 apresenta a relagdo existente entre a atitude do CEO e a maturidade da
sua participacdo na administragdo de TI.

Tabela 8

Relagéo entre a Atitude do CEO e a Maturidade na Administracédo de Tl

ATITUDE CASUAL REPETITIVA DEFINIDA GERENCIADA | APRIMORADA
MAS INTUITIVA

Cético 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Dependente 5,00% 55,00% 15,00% 25,00% 0,00%

Envolvido 0,00% 55,56% 11,11% 11,11% 22,22%

Positivo 50,00% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00%

Pode-se observar que, com excecdo do positivo, a maioria esta ainda no estagio de
conscientizacdo da importédncia do relacionamento com TI,
participacéo efetiva ainda pequena. Com relacdo ao positivo, podemos entender que

mas Ccom uma
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esta distribuicdo esta mais proxima a sua posicdo idealista, ou seja com uma
participacédo de acordo com a forca e o papel que a Tl tem dentro da organizacéo.

2. TECNOLOGIA DE INFORMACAO E A ORGANIZACAO

O relacionamento entre a organizacdo e a TI, considerando 0s conceitos e teorias
mencionados como Estrutura Tecnologia de Informagdo e a Organizacéo,
apresentada na figura 23, é influenciado pela atitude que os CEO’s tém em relacéo a
TIl. Cabe enfatizar que esta influéncia fica mais critica e conflituosa quando os
principais responsaveis pelo negocio e pela Tl tém percepcgOes tdo distintas desta
importante dimensdo do modelo organizacional, o que ressalta a importancia e
contribuicdo deste trabalho.

A figura 24, utilizando a mesma Estrutura Tecnologia de Informacdo e a
Organizacdo da figura 23, apresenta uma consolidagdo com todas as informacdes
obtidas na pesquisa e faz a relacdo com a teoria desenvolvida para a anélise desta
pesquisa.
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Figura 24

Consolidacao Conceitual dos Resultados

Organizacdo/CEO

Beneficio::
Céticos: Produtividade
Dependentes: Produtividade,
Custo, Qualidade
Envolvidos: Produtividade,

Inovagéo
Positivos: Custo, Qualidade

Dependéncia:
Céticos: Alguma
Dependentes: Muita, Extrema,
Alguma, Pouca
Envolvidos: Muita, Alguma
Positivos: Muita

Contribuigdo Efetiva:
Céticos: Produtividade
Dependentes: Produtividade,

Inovagéo

Envolvidos: Produtividade,
Inovagéo

Positivos: Produtividade,
Qualidade

Qualidade, Custo, Flexibilidade,

Alinhamento O-TI
« >

Influéncia:

Céticos: Entrega
Dependentes: Entrega,
Aquisi¢ao, Planejamento
Envolvidos: Entrega,
Planejamento, Controle
Positivos: Aquisicdo

Custo, Qualidade, Flexibilidade,

Administracédo de TL

Participacéo:

Céticos: Intuitiva
Dependentes: Intuitiva, Casula,
Definida, Néo Participativa,
Gerenciada

Envolvidos: Intuitiva, Definida,
Casual

Positivos: N&o participativa,
Intuitiva

I%eneficios Oferecidos

Contribuigéo oferecida:

Céticos: Produtividade
Dependentes: Produtividade,
Custo, Qualidade

Envolvidos: Produtividade,
Qualidade, Custo, Flexibilidade,
Inovagdo

Positivos: Custo, Qualidade

TI/CIO

Avaliacéo:
Céticos: Entrega
Dependentes: Aquisi¢ao,
Entrega, Controle
Envolvidos: Aquisigao, Entrega,
Planejamento
Positivos: Aquisi¢do
Importancia:
Céticos: Entrega
Dependentes: Entrega,
Aquisicdo, Planejamento,
Controle
Envolvidos: Entrega, Controle
Positivos: Entrega

Maturidade de Tratamento:
Céticos: Intuitiva
Dependentes: Intuitiva,
Gerenciada, Definida, Casual
Envolvidos: Intuitiva,
Aprimorada, Definida,
Gerenciada
Positivos: Casual, Gerenciada

Os resultados apresentados mostram que existe ainda hoje nas empresas uma
distancia entre a organizacdo e a area de TI, relacionada com a dificuldade de
entendimento, enfoque muito técnico da area, constantes atualizacGes e mudancas, e
os altos custos. Porém, a consciéncia da importancia da Tl para a organizagdo é um

fato praticamente absorvido.
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A falta de entendimento e comunicacdo entre estas duas areas de estudo é o que
ainda gera as possiveis divergéncias entre expectativas de ambas as partes. Com
relacdo aos CIO’s, a percepcdo da necessidade de que os CEQ’s participem de
forma mais ativa nas decisdes de Tl das organizacGes foi extremamente ressaltada,
tanto pelas respostas quanto pelas trabalhos durante o workshop. Eles tém cada vez
mais a consciéncia de que a Tl pela Tl ndo é o caminho para a organizacao ter
sucesso e, além disto, com uma arquitetura de informacéo cada vez mais integrada a
troca de informagdes entre Tl e organizacdo torna-se imprescindivel.

Algumas organizacdes ainda usam a Tl apenas na perspectiva organizacional
voltada para produtividade e custo, ou seja visGes iniciais do papel da Tl nas
organizagbes. Quando a atitude do CEO é cética, podemos verificar que esta
perspectiva ainda € a mais adotada, que a dependéncia da Tl é quase nenhuma, o
desafio de administracdo de T1 mais importante é entrega e suporte e que existe uma
consciéncia na participacdo desta administracdo, com pouco envolvimento pessoal e
pouco estruturacao.

O CEO dependente apresenta uma visdo mais defensiva da TI, muitas vezes numa
perspectiva tecnologica, com 0 uso mais intenso e portanto mais dependente de TI.
O desafio de administracdo de Tl mais importante € o de entrega e suporte, coerente
com a baixa participacdo e envolvimento e os beneficios oferecidos pela Tl ainda
sdo produtividade e custo.

O envolvido é o que percebe que a Tl pode oferecer outros beneficios que néo
apenas custo e produtividade, e entende que a dependéncia com a TI esta baseada
em todos 0s processos que estdo sendo suportados por ela. Com isso, seu papel na
administracdo de TI passa por quase todos os desafios, de uma forma mais
participativa, embora com uma distorcdo do que € mais importante e 0 que esta
sendo avaliado como melhor.
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O positivo estd mais focado no desafio de aquisi¢do e implementacdo, ndo passando
desta forma a participar das estratégias de novos investimentos, € com isso
reconhece que os beneficios de TI sdo custo e qualidade, ou seja quanto se tem que
investir e qual a qualidade do que é realmente entregue.

A tabela 9 apresenta um resumo de todos os aspectos de relacionamentos que 0s
CEQO’s tém com a TI. Podemos observar que o envolvido apresenta uma situagdo de
maior conhecimento e percepcdo do potencial de TI, porém sua participacdo no
processo ainda assim € insatisfatoria.

Tabela 9

Atitude dos CEQ’s e as Dimensdes do Uso de Tl

ATITUDE BENEFICIO DEPENDENCIA | ADMINISTRAGAO DE TI MATURIDADE
Cético Produtividade Alguma Entrega e Suporte Repetitiva
Dependente | Produtividade Muita/Extrema | Entrega e Suporte Repetitiva
Envolvido | Todos Muita Entrega e Suporte Repetitiva

Positivo Custo e qualidade | Muita Aquisicdo e Implementacdo Casual e gerenciada

O cético, com sua visdo critica e muitas vezes contraria a TI, percebe a
produtividade como o seu principal beneficio, com enfoque operacional,
caracterizando uma visdo de controle e custo numa perspectiva organizacional.
Nesta situacdo, ele percebe que o negdcio tem alguma dependéncia de TI, sendo que
a entrega e suporte dos seus servi¢os sdo importantes para manter satisfatoria esta
dependéncia. Com esta atitude, os céticos tém uma participacdo na administracdo de
TI que no méaximo se repete, sem grande elaboracgéo e refinamento. Mesmo podendo
ser questionada em relacdo ao reduzido aproveitamento da potencialidade de TI para
atuacdo bem sucedida da organizacdo no ambiente empresarial atual, esta situacéo
apresenta certa coeréncia interna.

O dependente, com sua visdo favoravel a Tl mas com uma postura ainda distante de
suas decisGes e processos, apresenta um cenario similar ao cético, porém a sua
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grande distincdo esta na percepcdo da grande, ou até mesmo extrema, dependéncia
que o negocio tem de Tl. Mesmo apresentando coeréncia entre a visdo favoravel e a
dependéncia percebida, esta situagdo pode ser questionada em relacdo a dificuldade
de se garantir que o apoio de TI seja de fato alinhado as necessidades de negdcio
sem a participacdo efetiva e intensa dos executivos de negocio. A visdo de TI
comeca a incluir aspectos de defesa e a perspectiva ja apresenta influéncia da
capacidade de T1 de reconfigurar o negocio, da perspectiva atual.

O envolvido, tido como a melhor atitude de um CEO em relacdo a Tl, com sua viséo
favoravel e participacdo ativa nos processos de administracdo de TI, alcancaria a
visdo estratégica de TI e estaria totalmente na perspectiva atual. Porém, esta atitude
ainda esta sendo formada e apresenta alguma incoeréncia natural ao seu processo de
amadurecimento. Este CEO reconhece os varios beneficios de Tl e a dependéncia
que o negdcio tem desta tecnologia, mas, no seu processo de evolugéo, ele ainda néo
valoriza os processos de planejamento e organizagdo de Tl e tem uma participacao
na administracdo de Tl que apenas se repete.

O positivo, com a sua atitude totalmente favoravel sem questionamentos mais
realistas de TI, que caracteriza a visdo agressiva de Tl e a perspectiva tecnoldgica, é
0 que apresenta mais incoeréncia. Ele percebe o beneficio de custo e qualidade, e a
grande dependéncia do negocio em relagdo a TI, mas valoriza a aquisicdo e
implementacdo que sdo processos mais técnicos, sua participacdo na administracdo
de TI inclui a percepcédo de necessidade sem processos efetivos desta participacéo e
um entendimento e efetivacéo desta participacao.

Atualmente, a maioria dos CEO’s tem uma atitude dependente de TI, porém comega
a ser percebido o aparecimento de executivos de negdcio com uma postura mais
envolvida, o que possibilitard o aproveitamento mais amplo dos beneficios da
utilizacdo de TI, e facilitara os esforcos de identificacdo deste aproveitamento no
desempenho empresarial.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 118/140

A andlise das dimensdes do uso da Tl em beneficios dos negocios, beneficios
oferecidos por este uso, desempenho empresarial, administracdo de Tl e a atitude
dos executivos, realizada com base nas percepcdes dos executivos de negécio e de
TI, permite fazer algumas recomendacdes:

e Os executivos de negocio e de Tl devem se empenhar em definir a visédo
organizacional e corporativa em relacdo a TI, que determine os beneficios
esperados pelo uso de TI e sua incorporacdo no desempenho empresarial.

e Os executivos precisam buscar o alinhamento desta visdo em todos 0s processos e
areas da empresa, para garantir a coeréncia nas decisdes sobre Tl em todos o0s
niveis. Este alinhamento também deve ser obtido em relacdo aos beneficios
oferecidos e sua contribuicdo no desempenho empresarial, provavelmente este € o
principal desafio empresarial neste novo nivel de utilizacao de TI.

e Os executivos devem definir o modelo de administracdo de TI, considerando os
seus varios componentes, tendo como base fundamental a visdo de Tl e seu
alinhamento organizacional e corporativo. O modelo desta administragdo deve
incluir a participacdo e o atitude dos executivos, ndo sé na sua definicdo como
também, e principalmente, na sua realizacéo.

e Os executivos devem buscar o aprimoramento constante do processo de
administracdo de TI. Este aprimoramento é imprescindivel para que a empresa
possa garantir o sucesso de suas respostas as pressdes de negdcio, que incluem
maior competicdo local e global, inovacdo tecnologica, responsabilidade social,
regulamentacdo, mudancas de regra, entre outras tdo bem conhecidas pelos
executivos.
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3. USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO E O
DESEMPENHO EMPRESARIAL

O projeto ENFOQUE GERENCIAL DOS BENEFiICIOS, E DESAFIOS DA TECNOLOGIA DE
INFORMACAO PARA O DESEMPENHO EMPRESARIAL, com seus resultados e analises,
permitiu identificar as varias dimensdes do uso de TI, incluindo o contexto com
seus direcionadores, os tipos de uso de TI, o desempenho empresarial, a
administracdo de TI e os executivos de negdcio e de TI, bem como a rela¢do que
existe entre elas. Esta identificacdo, por sua vez, permitiu elaborar Modelo das
Dimensdes do Uso de Tl em Beneficio dos Negdcios, apresentado na figura 25.

Figura 25

Modelo das Dimensdes do Uso de Tl em Beneficio dos Negdcios

Mercado it Contexto - Direcionadores T Organizagao
Dimensdes do ~ ~

Uso de

Tecnologia de

Informacéo

&

&
=

Tecnologia de Informacéo Individuo
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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 a¢Ges internas e externas.

Desta forma, o uso de TI 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 TI 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 TI que estdo a disposicao das
organizacOes 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 negécio.

O uso de TI oferece beneficio para o negocio que incluem custo, produtividade,
qualidade, flexibilidade e inovagdo, sendo que cada uso tem uma composicdo
propria destes beneficios. O desafio das organizacBes € determinar o mais
precisamente possivel qual dos beneficios realmente ofertados e desejados, pois esta
identificacdo sera a base para a confirmacdo destes beneficios no desempenho
empresarial.

O desempenho empresarial certamente tem sido afetado pelo uso de TI, porém a
maneira que isto ocorre depende da perspectiva que se usa na relacdo entre a
organizacdo e a TI, que pode ser desde a consideracdo de Tl como simples
decorréncia das diretrizes organizacionais até a Tl como facilitadora e fornecedora
de inovagdes de negocio. Estas perspectivas determinam o valor que é dado e que se
espera do uso de TI.
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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
contexto até a mensuracdo dos seus impactos no desempenho empresarial. A
administracdo de Tl ndo deve ser realizada apenas pelos executivos desta area, mas
€ uma responsabilidade organizacional da qual os executivos de negdcio tém
participacdo decisiva no seu sucesso.

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

Os executivos de TI devem ter um papel ativo e decisivo nos negécios, assim como
0s demais executivos, mas com a particularidade de serem de uma &rea de que
permeia todas as demais e tem caracteristicas proprias de inovacao. Estes executivos
devem participar nos negocios e ndo sé permitir mas incentivar a participacdo dos
demais executivos.

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

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 iréo
compor este desempenho. O uso de TI, tanto como infra-estrutura como sua
aplicacbes em processos organizacionais, oferecem o0s 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 26.
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Figura 26

Estrutura de Beneficios do Uso de T1 no Desempenho Empresarial

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

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

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.

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

Estes dois instrumentos, que sdo para a analise e a elaboracdo das estratégias e
operacionalizacdo do uso de Tl e de negocio, se complementam formando um
conjunto fundamental para a administracdo bem sucedida de Tl e para a garantia do
aproveitamento dos beneficios do uso de Tl no desempenho empresarial, que
considera todas as dimensdes pertinentes de forma integrada.

4. CONTRIBUICOES

As contribuicdes do Enfoque gerencial dos Beneficios, e Desafios da Tecnologia de
Informacéo para o Desempenho Empresarial incluem:

e Aprimoramento do conhecimento, tanto dos participantes do meio académico
como dos executivos de negécio e de TI, que estdo direta ou indiretamente
envolvidos com 0 uso estratégico e operacional de Tl, e tenham como objetivos
aumentar e assegurar 0 aproveitamento dos beneficios deste uso no desempenho
empresarial.

e ldentificacdo das dimensdes do uso de TI, suas caracteristicas e inter-relacdes:

e Direcionadores do uso de Tl;
e UsodeTlI;

o Beneficios oferecidos pelo uso de TI;

e Desempenho empresarial,;
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e Administracdo de TI.
e Executivos de negécio; e
e Executivos de TI.

e Elaboracdo de um conjunto de estruturas para a analise e elaboracdo de
estratégias e operacionalizagdo do uso de Tl, o0 Modelo das Dimensdes do Uso de
T1 em Beneficio dos Negocios e a Estrutura de Beneficios de Tl no Desempenho
Empresarial, que deve servir de base para a administragdo da funcéo de TI nas
organizacoes.

5. LIMITACOES

Uma possivel limitacdo do trabalho é a utilizacdo de empresas que mais investem
em Tl como amostra, necessaria para garantir uma analise mais profunda e completa
do uso de Tl num ambiente mais complexo e completo, mas que merece
comprovacgao para as pequenas empresas e para aquelas que tém uso limitado de TI.

Outra limitacdo refere-se a utilizacdo 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
qguestionamento e merece um estudo futuro de elaboracdo e comprovagdo dos
indicadores.
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6. ESTUDOS FUTUROS

Os estudos futuros possiveis a partir do projeto ENFOQUE GERENCIAL DOS
BENEFICIOS, E DESAFIOS DA TECNOLOGIA DE INFORMAGAO PARA O 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.

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 e Valor Estratégico dos Projetos de Tecnologia de Informacéo, entre
outros.

XI. BIBLIOGRAFIA

AFUAH, A. e TUCCI, C. L. Internet Business Models and Strategies: Texts and
Cases. New York: McGraw-Hill, 2001.

ALBERTIN, A. L. Administracdo de Informética: Funcdes e Fatores Criticos de
Sucesso. S&o Paulo: Atlas, 42 edicdo, 2002a.

ALBERTIN, A. L. Comeércio Eletronico: Modelo, Aspectos e Contribuicdes de sua
Aplicacéo. Sdo Paulo: Atlas, 4° edicdo, 2002b.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 126/140

ALBERTIN, A. L. A realidade dos Negocios na Era Digital no Mercado Brasileiro.
Projeto de pesquisa desenvolvido com o apoio do apoio do Nucleo de Pesquisa e
Publicacdo (NPP) da Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
(EAESP) da Fundacgédo Getulio Vargas (FGV). Sdo Paulo: FGV-EAESP, 2002c.

ALBERTIN, A. L. e MOURA, R. M. Administracdo de Informéatica e a
Organizacdo. 19° ENANPAD, Jodo Pessoa, Setembro, 1995.

ALBERTIN, A. L. e MOURA, R. M. Amplie seus Horizontes. Informationweek, 6
de novembro de 2002.

AMOR, D. The e-business (R)evolution: living and working in an interconnected
world. Upper Saddle River: Prentice Hall, 2000.

ATKINSON, A. A., BANKER, R. D., KAPLAN, R. S. and YOUNG, S. M.
Management Accounting. 3" ed., New Jersey, Prentice Hall, 2001.

BASCHAB, J. and PIOT, J. The Executive’s Guide to Information Technology, John
Wiley & Sons, Inc., New Jersey, 2003.

BENJAMIN, R. I, ROCKART, J. F., MORTON, M. S. S. e WYMAN, J.
Information Technology: A Strategic Opportunity. Sloan Management Review,
vol. 25, n° 3, p. 3-10, Spring 1984.

BOLWIIN, P. T. and KUMPE, T. Manufacturing in the 1990s — Productivity,
Flexibility and Innovation. Long Range Planning, vol. 23, n® 4, p. 44-57, 1990.

COBIT. Management Guidelines. IT Governance Institute, www.itgovernance.org,
2000.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 127/140

COOPER, D. R. e SCHINDLER, P. S. Business Research Methods. Boston:
Irwin/McGrawHill, 7" ed., 2001.

DAVENPORT, T. H. e BECK, J. C. The Attention Economy: Understanding the
New Currency of Business. Boston: Harvard Business School Press, 2001.

DAY, G. S. e SCHOEMAKER, P. J. H. Evitando as Armadilhas das Tecnologias
Emergentes. No DAY, G. S., SCHOEMAKER, P. J. H. e GUNTER, R. E,,
Gestao de Tecnologias Emergentes: a Visdo da Wharton School. Porto Alegre:
Bookman, 2003.

DEVARAJ, S. and KOHLI, R. The IT Payoff: Measuring the business value of
information technology investments. New York: Prentice Hall, 2002.

DRUCKER, P. F. Coming of the New Organization. Harvard Business Review, vol.
66, n° 1, p. 45-57, Jan/Feb 1988.

FINGAR, P. e ARONICA, R. The Death of e and the Birth of the Real New
Economy. Tampa: Meghan-Kiffer Press, 2001.

HACKETT, G. P. Investiment in Technology: the Service Sector Sinkhole? Sloan
Management Review, vol. 31, n® 2, p. 97-103, Winter 1990.

HATCH, M. J.. Organization Theory: Modern, Symbolic, and Postmodern
Perspectives. New York: Oxford University Press, 1997.

HENDERSON, J. C. e VENKATRAMAN, N. Strategic Alignment: A Framework
for Strategic Information Technology Management. MIT Sloan School of
Management. Cambridge, 1989.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 128/140

HUMPHREY, W. S. Managing the Software Process. New York: Addison-Wesley,
1989.

KANTER, R. M. Evolve! Succeeding in the Digital Culture of Tomorrow. Boston:
Harvard Business School, 2001.

KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

KAYDOS, W. Measuring, Managing, and Maximizing Performance. Cambridge:
Productivity Press, 1991.

KEEN, J. M. and DIGRIUS, B. Making technology investments profitable: ROI
Road Map to Better Business Cases. New Jersey: John Wiley & Sons, 2003.

KUCZMARSKI, T. D. Innovation: leadership strategies for the competitive edge,
Chicago, NTC, 1996.

LEAVITT, H. Applied Organizational Change in Industry: Structural Technical and
Human Approaches. New York: J. Wiley, 1964.

LIKERT. R. New Patterns of Management. New York: McGraw-Hill, 1961.

LUCAS, H. C. Information Technology and the Productivity Paradox: Assessing teh
Value of Investing in IT. New York: Oxford University Press, 1999.

MEANS, G e SCHNEIDER, D. Meta-Capitalism: the e-business revolution and the
design of 21st century companies and markets. New-York: John Wiley & Sons,
2000.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 129/140

MORTON, M. S. S. (Org.). The corporation of the 1990s: Information Technology
and organizational transformation. Oxford: Oxford Press, 1991.

MURPHY, T. Achieving Business Value from Technology: A Practical Guide for
Today’s executive. New Jersey: John Wiley & Sons, 2002.

PYBURN, P. J. Linking the MIS plan with corporate strategy: an exploratory study.
MIS Quarterly, vol. 7, n® 2, p. 1-15, June 1983.

REMENYI, D. IT Investiment making a Business Case. Oxford: Butterworth-
Heinemann, 1999.

REMENYI, D., MONEY, A. e SHERWOOD-SMITH, M. The Effective
Measurement and Management of IT Costs and Benefits. Oxford: Butterworth-
Heinemann, 2000.

ROCKART, J. F. Chief executives define their own data needs. Harvard Business
Review, vol. 57, n° 2, p. 81-93, Mar/Apr 1979.

ROCKART, J. F. e SHORT, J. E. The Networked Organization and the management
of interdependence. No MORTON, M. S. S. (Org.). The corporation of the
1990s: Information Technology and organizational transformation. Oxford:
Oxford Press, 1991.

SAMPLER, J. L. Exploring the relationship between information technology and
organization structure. In: EARL, M. J. (org.) Information managment: the
organization dimension. New York: Oxford University Press, 1998.

SCHEIN, E. H. The Role of the CEO to the Management of Change: The Case of
Information Technology. Cambridge: MIT, Sloan School of Management,
working paper, Aug. 1989.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 130/140

SLACK, N., CHAMBERS, S. e JOHNSTON, R. Operations Management. New
York: Prentice Hall, 32 edi¢do, 2000.

SLACK, N., The manufacturing advantage; achieving competitive manufacturing
operations, Mercury Books, 1991.

TAPSCOTT, D. Digital Economy: Promise and Peril in the Age of Networked
Intelligence. New York: McGraw-Hill, 1996.

TARDUGNO, A. F., DIPASQUALE, T. R. and MATTHEWS, R. E. IT Services:
Costs, Metrics, Benchmarking, and Marketing. New Jersey: Prentice Hall, 2000.

TURBAN, E., McLEAN, E. R. e WETHERBE, J. Information Technology for
Management. New York: John Wiley & Sons, 2" edition, 1999.

VEEN-DIRKS, P. van e WIJN, M. Strategic Control: Meshing Strategic Control:
Meshing Critical Success Factors with the Balanced Scorecard. Long Range
Planning, vol. 35, n° 4, p. 407-427, 2002.

VENKATRAMAN, N. IT-induced Business Reconfiguration. In MORTON, M. S.
S. (org.), The Corporations of the 1990s: Information Technology and
Organizational Transformation. Oxford: Oxford University Press, 1991.

VENKATRAMAN, N. Strategic orientation of business enterprises: the construct,
dimensionality, and measurement. Management Science. v. 35, n. 8. p. 942-962,
Aug. 1989.

WEILL, P. e BROADLENT, M. Leavering the New Infrastruture: How Market
Leaders Capitalize on IT. Boston: Harvard Business Scholl Press, 1998.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 131/140

WEILL, P. e VITALE, M. R. Place to Space: Migrating to eBusiness Models.
Boston: Harvard Business Scholl Press, 2001.

YIN, R. K. Case Study Research: design and methods. Newburry Park: Sage
Publications, 2% edicéo, 1994.

RELATORIO DE PESQUISA N° 20/2003



FGV-EAESP-NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 132/140

XI1. ANEXOS
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1. TECNOLOGIA DE INFORMACAO EM BENEFICIO DOS
NEGOCIOS - CEO

No ambiente empresarial atual, a Tecnologia de Informacdo tem sido considerada
como um dos componentes mais importantes, sendo que as organizagdes brasileiras
tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto em nivel estratégico como
operacional.

Esta utilizacdo passa a ter como foco principal, ndo apenas a infra-estrutura
tecnoldgica necessaria para a realizacdo de processos e estratégias, mas a efetiva
utilizacdo da informacdo e todo o seu poder de transformacdo e apoio as praticas
organizacionais.

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 desafios para a administracdo deste recurso do qual as
empresas passam a ter grande dependéncia e que apresenta particularidades de
gerenciamento. Neste cenario complexo, outro desafio é identificar o nivel de
contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados das empresas. Por fim, as
atitudes dos principais executivos de negécio e de Tecnologia de Informacédo
interferem de forma significativa na administracdo desta tecnologia.

Estas dimensfes, beneficios, desafios, desempenho e atitudes tém grande
relacionamento entre seus varios elementos, conforme apresentado na figura.
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Beneficios
. Desempenho
Oferecidos > .
- Empresarial
pela Informagéo
Desafios da
Administracéo
de Tl
Atitudes dos T Atitudes dos
Executivos « Executivos de
de TI > Negécio

Assim, torna-se imprescindivel conhecer cada dimensdo em relagdo aos seus
elementos, niveis de avaliacdo e dependéncia, para que as empresas possam
enfrentar com sucesso o desafio de uma utilizagdo efetiva de informacao.

O formulario esta dividido nas dimensdes de analise: beneficios, desafios,
desempenho e atitudes, e deve ser preenchido utilizando-se a lista de opcdes
mencionada em cada dimensao.

Beneficios Oferecidos pela Informacéo

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliacdo que o CEO faz em relagdo ao uso
de informacdo e o beneficio correspondente, utilizando a escala 0-nenhum, 1-muito
pouco, 2-poucos, 3-alguns, 4-varios e 5-muitos.

Beneficios Oferecidos pelo Uso de Informacéo

Uso de Informacéo para Custo Produtividade | Qualidade | Flexibilidade Inovagao

Processo especifico da empresa

Integracdo de processos internos

Redesenho de processos

Integracdo externa

Acesso a Internet
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Desempenho Empresarial

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliacdo que o CEO faz em relacdo ao
desempenho da sua empresa, utilizando a escala 0-péssimo, 1-ruim, 2-regular, 3-
bom, 4-muito bom e 5-excelente. Avaliacdo da dependéncia que este desempenho
tem da TI, com 0-nenhuma, 1-muito pouca, 2-pouca, 3-alguma, 4-muita e 5-
extrema. Indicacdo de qual beneficio originou este desempenho, custo,
produtividade, qualidade, flexibilidade e inovacao.

Desempenho Empresarial Avaliagao Dependéncia de Tl Beneficio

Perspectiva Financeira

Perspectiva de Cliente

Processos Internos

Aprendizado e Inovacéo

Desafios da Administracao de TI

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliagdo do tratamento dado ao desafio da
administracdo de TI pela sua empresa, com 0-péssima, 1-ruim, 2-regular, 3-boa, 4-
muita boa e 5-excelente. Avaliacdo que o CEO faz em relacdo a importancia dos
desafios da administracdo de Tl na sua empresa, utilizando a escala 0-nenhuma, 1-
pouca, 2-alguma, 3-regular, 4-muita e 5-extrema. Indicacdo da influéncia destes
desafios da administracdo de Tl no resultado da empresa, 0-nenhuma, 1-muito
pouca, 2-pouca, 3-alguma, 4-muita e 5-extrema.
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Desafios da Administracéo de Tl Avaliacdo | Importancia | Influénciaem
Resultado

Planejamento e Organizacéo
Inclui os processos de planejamento de TI, seu alinhamento
com a organizacdo e a estrutura organizacional da area de TI.

Aquisicao e Implementacéo
Inclui tanto os processos aquisi¢do como de desenvolvimento
de aplicagbes, e de implementacéo.

Entrega e Suporte
Inclui os processos de prestacdo dos servicos de Tl, desde a
entrega e o atendimento de solicitagbes como a manutengéo
e continuidade dos servicos.

Controle
Inclui os processos de controle de desempenho e qualidade
dos produtos e servigos de T

2. TECNOLOGIA DE INFORMACAO EM BENEFICIO DOS
NEGOCIOS - CIO

No ambiente empresarial atual, a Tecnologia de Informacdo tem sido considerada
como um dos componentes mais importantes, sendo que as organizagOes brasileiras
tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto em nivel estratégico como
operacional.

Esta utilizacdo passa a ter como foco principal, ndo apenas a infra-estrutura
tecnoldgica necessaria para a realizacdo de processos e estratégias, mas a efetiva
utilizacdo da informacdo e todo o seu poder de transformacgdo e apoio as praticas
organizacionais.

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 desafios para a administracdo deste recurso do qual as
empresas passam a ter grande dependéncia e que apresenta particularidades de
gerenciamento. Neste cenario complexo, outro desafio é identificar o nivel de
contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados das empresas. Por fim, as
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atitudes dos principais executivos de negécio e de Tecnologia de Informacédo
interferem de forma significativa na administracdo desta tecnologia.

Estas dimensfes, beneficios, desafios, desempenho e atitudes tém grande
relacionamento entre seus varios elementos, conforme apresentado na figura.

Beneficios
. Desempenho
Oferecidos « > .
- Empresarial
pela Informacao
Desafios da
« Administracdo «
de TI
Atitudes dos t ! Atitudes dos
Executivos N Executivos de
de TI - > Negocio

Assim, torna-se imprescindivel conhecer cada dimensdo em relagdo aos seus
elementos, niveis de avaliacdo e dependéncia, para que as empresas possam
enfrentar com sucesso o desafio de uma utilizagdo efetiva de informacéo.

O formulario estd dividido nas dimensdes de andalise: beneficios, desafios,
desempenho e atitudes, e deve ser preenchido utilizando-se a lista de opcdes
mencionada em cada dimensao.
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Identificacdo da Empresa

Nome da empresa
Responsavel pelas informacgoes

Beneficios Oferecidos pela Informacéo

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliacdo que o CIO faz em relagdo ao uso de
informacdo e o beneficio correspondente, utilizando a escala 0-nenhum, 1-muito
pouco, 2-poucos, 3-alguns, 4-varios e 5-muitos.

Beneficios Oferecidos pelo Uso de Informacéo

Uso de Informacgéo para Custo Produtividade | Qualidade Flexibilidade Inovacéo

Processo especifico da empresa

Trabalho pessoal

Trabalho em equipe

Integracdo de processos internos

Redesenho de processos

Integracdo externa —fornecedor

Integracdo externa —cliente

Acesso ainfra-estrutura publica

Desempenho Empresarial

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliagdo que o CIO faz em relacdo ao
desempenho da sua empresa, utilizando a escala 0-péssimo, 1-ruim, 2-regular, 3-
bom, 4-muito bom e 5-excelente. Avaliacdo da dependéncia que este desempenho
tem da TI, com 0-nenhuma, 1-muito pouca, 2-pouca, 3-alguma, 4-muita e 5-
extrema. Indicacdo de qual beneficio originou este desempenho, custo,
produtividade, qualidade, flexibilidade e inovacéo.
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Desempenho Empresarial

Avaliacao

Dependéncia de Tl Beneficio

Crescimento de vendas

Participacédo do mercado

Retorno dos investimentos

Lucro liquido

Liguidez financeira

Satisfacdo do cliente

Valor da carteira de clientes

Conhecimento gerado, retido e aplicado

Eficiéncia da cadeia de suprimentos

Colaboracgéo na cadeia de valor

Inovagdo de produtos e servigos

Customizagdo em massa

Novos canais de vendas e distribuicdo

Novas oportunidades de neg6cio

Desafios da Administracao de TI

Esta tabela deve ser preenchida com a avaliacdo do tratamento dado ao desafio da
administracdo de TI pela sua empresa, com 0-péssima, 1-ruim, 2-regular, 3-boa, 4-
muita boa e 5-excelente. Avaliacdo que o CIO faz em relacdo a importancia dos
desafios da administracdo de Tl na sua empresa, utilizando a escala 0-nenhuma, 1-
pouca, 2-alguma, 3-regular, 4-muita e 5-extrema. Indicacdo da influéncia destes
desafios da administracdo de Tl no resultado da empresa, 0-nenhuma, 1-muito

pouca, 2-pouca, 3-alguma, 4-muita e 5-extrema.
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Desafios da Administracéo de Tl

Avaliagao

Importéncia Influéncia em Resultado

Definir um plano estratégico de TI.

Definir a arquitetura de informacgéo.

Determinar a direcdo tecnologica.

Definir a organizagao e relacionamentos de TI.

Gerenciar o investimento de TI.

Comunicar os objetivos e direcdo de gerenciais.

Gerenciar recursos humanos.

Garantir aderéncia com requisitos externos.

Gerenciar riscos.

Gerenciar projetos.

Gerenciar qualidade.

Identificar solu¢gdes autométicas.

Adquirir e manter aplicacées.

Adquirir e manter infra-estrutura de TI.

Desenvolver e manter procedimentos.

Implementar e aprovar sistemas.

Gerenciar mudancas.

Definir e gerenciar niveis de servigo.

Gerenciar servicgos 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 configuragéao.

Gerenciar problemas e incidentes.

Gerenciar dados.

Gerenciar funcionalidades.

Gerenciar operagdes.

Monitorar 0Ss processos.

Avaliar a adequacéo de controle interno.

Obter garantia independente.

Utilizar auditoria independente
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