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I. Introducao

A integragdo e evolugdo da economia mundial tém se utilizado de avancos e Beneficios da
Tecnologia de Informagio (TI).

Para as Empresas, o uso de diferentes sistemas e mecanismos cria vantagens competitivas e
que podem se tornar um meio de sobreviver, liderar um certo mercado ou mesmo de
expandir suas operagdes criando novos nichos de negocio.

Entre os Beneficios trazidos pela TI, ha aqueles tangiveis e outros pouco mensuraveis.

As Empresas procuram medir a relagdo Custo/Beneficio de seus investimentos e criam
dados que possam estimular uma estratégia efetiva de negdcio. Isso se da com o Uso de TI
disponiveis.

O problema da pesquisa apresentada € o relacionamento entre o Uso de TI, seus Beneficios
operacionais e estratégicos com Indicadores e Métricas disponiveis do Desempenho
Empresarial. O estudo € feito em uma Instituigdo de Ensino Superior (IES) de pequeno-
médio porte e com razoaveis investimentos em T1.

Este trabalho de pesquisa ¢ um Trabalho que faz parte do Programa Institucional de Bolsas
de Iniciagdo Cientifica (PIBIC). Segue a linha de Pesquisa de Administracio, Anilise e
Tecnologia de Informacio. Tal linha estuda as instituicdes da sociedade civil e
empresarial que fazem uso amplo e intensivo de informagdes e suas tecnologias, com o
objetivo de desenvolver modelos de negdcio, sugerir modelos organizacionais e de
integracdo de cadeia de valor fisica e virtual, aperfeigoar processos de implementacdo e
gestdo de Tecnologia de Informagdo, e desenvolver ferramentas e técnicas de anélise
qualitativa e quantitativa de grandes volumes de dados.

O trabalho contou com um relatorio parcial e um final, tendo a duragdo de doze meses.
Inicialmente a pesquisa direcionou-se para a utilizagdo de TI no Varejo Brasileiro. No
entanto, o foco foi alterado para o Beneficio dos Negocios no Desempenho Empresarial,
como consta na se¢do Mudanca de Foco no final do relatorio. As alteragdes ocorridas com
o cronograma também constam em segdo separada ao fim do trabalho.
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ii. Objetivo

O projeto BENEFICIOS DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO NO
DESEMPENHO EMPRESARIAL possui como objetivo identificar:

. 0s Usos de TI

. os Beneficios oferecidos pela utilizagdo de TI na percepc¢do do usuario e do Gestor
. os Indicadores utilizados para medir Desempenho das Empresas que utilizam
intensamente a TI

. arelagdo existente entre o Uso de TI e o Desempenho Empresarial

Em especial, o estudo se dara pela avaliagdo dos itens acima por pesquisa bibliografica e
analise de negocios de uma IES em relagdo a TI. Portanto, € um estudo de caso.

iii. Justificativa

A TI surge em tempos em que ha necessidade de maior competitividade no sistema
econdmico integrado mundialmente. Investimento em TI ¢ um fator critico de sucesso
(FCS).

Pela definicdio de Rockart (1991), os FCS devem ser buscados em quatro fontes: da
industria onde a companhia opera, da propria companhia, do ambiente, e de areas
organizacionais que dependem do tempo.

O investimento em TI como fator critico de sucesso permeia todas as quatro areas citadas.
Ainda, a TI pode ser um fator de sucesso do tipo monitor das atividades e pode ser do tipo
construtivo, alterando e criando novas formas de realiza¢do de negocios.

Segundo Frenzel (1991), a administragdo de TI sera bem sucedida se colocada nos plano:

e Questdes estratégica e competitiva (longo prazo)
Metas, objetivos, Tecnologia, TI como ferramenta competitiva.

e Interesses de planejamento e implementagdo (médio prazo)
Planos, canais de comunicag@o, parceria com clientes.

e Itens operacionais (curto prazo)
Eficiéncia, eficcia, confianga, disponibilidade e resposta ao cliente.

e Questdes de negdeio
Produtividade e capacidade de agregar valor ao negécio da companhia.
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Neste contexto, o papel dos CIOs (Chief Information Olfficers) nas Empresas justifica-se
pela importincia do Uso de TI nas Empresas como uma vantagem competitiva, meio de
sobrevivéncia de um negocio por meio de redugdo de Custos, maior Produtividade e
Inovagdo.

O presente estudo visa demonstrar melhor conhecimento da Administragdo de TI, e da
relagdo entre Beneficios oferecidos e Desempenho Empresarial.

Dependendo da estrutura e estratégia de uma organizagio, podera se determinar quais TlIs
sdo mais efetivas e como deve ser administrada a T dada a relagdo Beneficio-Desempenho.

Dentro do gerenciamento de uma empresa, a Administragao de TI ou Informatica € vista

como uma atividade agregadora de valor principalmente quando € bem gerenciada. Albertin
(2004) resume a Administra¢do de Informatica bem-sucedida na figura 1.

Figura 1 — Fatores criticos de sucesso da Administracio de Informatica

Funcio administrativa | Fatores criticos de sucesso

Planejamento Apoio da alta geréncia

Alinhamento estratégico

Processo de priorizagio

Processo de estimativa dos esfor¢os para atendimento dos pedidos

Organizagao Estrutura organizacional
Participag@o na organizagao
Pessoal Aspectos sociopoliticos
Novas Tecnologias
Diregdo Geréncia de TI
Controle Controles de desempenho e qualidade

Fonte: Albertin (2004, 179)

Em visdo direcionada ao gerenciamento do negocio em que TI ¢ uma importante variavel
geradora e acompanhante de fatores criticos de sucesso do negocio, temos que todo projeto
e aplicagdo de TI gera Beneficios, que sdo detalhados no trabalho.

Os Beneficios situam-se, na figura 1, especialmente na fungio de Planejamento no Processo
de prioriza¢io e na fungdo de Controle ao tratar de Controles de desempenho e qualidade.
No processo de priorizagdo, a TI tem papel fundamental no fornecimento de informagdes
para a tomada de decisdo como, por exemplo, Sistemas de Apoio a Decisdo (SADs). A Tl ¢
capaz de coletar dados, sintetiza-los e se tornar uma ferramenta util no pensamento
analitico e estratégico de uma organizagdo. Ao mesmo tempo, a Tl € como surge
originalmente na Era Industrial, como uma forma de controle tanto de qualidade quanto de
desempenho ou performance. O controle sera fornecedor de informagdes que podem basear
decisdes e redirecionamento da empresa, comprovando a contribui¢do efetiva de TI ao
negocio.
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iv. Contribuicao

A procura de identificacdo das Métricas e Indicadores presentes que possam estabelecer a
relagio Beneficio de TI e Desempenho Empresarial contribui para o trabalho do
Administrador que deve fazer decisdes que visem a melhor operagao e alcance do objetivo
da Empresa.

Seja pelo planejamento ou pelo controle da Administragdo, a analise permitira refletir sobre
o processo de implementagdo e de tomada decisdes organizacionais a partir de Usos de TI,
seus Beneficios e, mais importante, sua vinculagdo com o negocio.

O Projetos de TI devem ser melhor direcionados ao negocio pela inseparabilidade dos
processos. Projetos de TI devem ser realizados em vista de uma necessidade de negocio,
orientados de forma a gerar melhores decisdes e planejamento mais coerente com as
defini¢des do negocio como missdo, valores e objetivos.

A pesquisa pretende identificar a relagdo Beneficio-Desempenho e, portanto, criar um
método de avaliagdo e analise de outros casos. Para tanto, pesquisas quantitativas poderao
ser levadas a cabo para que a relagdo identificada neste trabalho tenha maior credibilidade e
confirmacgio.
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1. Tecnologia de Informacao

De Fernandes (1992, 77), Tecnologia é:

“[...] aplicagdo sistematica de conhecimentos cientificos e de conhecimentos originados
pela experiéncia e pela tradi¢do a fabricagdo de bens/produtos/insumos e a prestagdo de
servigos. [...]".

Frenzel (1991, 10) utiliza a defini¢do de Drucker de Informagdo que ¢

“...0 dado dotado de relevancia e finalidade. Converter dado em Informacgdo requer,
portanto, conhecimento. Conhecimento, por definig¢do, é especializado.”

Entende-se por TI o conhecimento utilizado ndo somente na criagdo de hardware, software
e comunica¢do de dados. Mas também por Tecnologias relativas ao planejamento de
Informacdo; ao desenvolvimento de sistemas; ao suporte de software; aos processos de
produc¢do e operagoes; e ao suporte de hardware. (FERNANDES, 1992)

A aplicagdo da TI em diversas fungdes traz a necessidade da Administragao de TI;. Esta
busca escolher as Tecnologias disponiveis mais adequadas, adota-las, dissemina-las e

acompanha-las.

Figura 2 - Funcdes e aplicacdes apoiadas pela TI

Fungoes Aplicacdes

Desenvolvimento de Produto Logistica de materiais, automagao de fabrica

Manufatura Entrada de pedidos, analise de vendas,
contabilidade de comissdes

Distribui¢ao Livro de contabilidade, planejamento,
amortizagao

Vendas Automagdo de design, catalogo de partes

Servigos Automagdo de armazém, empacotamento €
recebimento

Finangas e contabilidade Despacho de chamadas, logistica de partes,
analise de erro

Administragdo Sistemas de escritorio, registros pessoais

Fonte: adaptado de Frenzel (1991, 7).

Assim, a medi¢io dos Beneficios nos negocios dado um nivel de utilizagdo de TI € de
extrema importancia ao Administrador de TI.

A importéancia de TI é justificada, de maneira geral, pelo fato de que todas as atividades de
uma Empresa utilizam Informagdes, seja criando, transportando, disseminando ou
simplesmente usando a Informagdo. Os diversos atores na relagdo TI-negocios s3o internos
e externos. Envolve usuarios, Administradores, clientes, fornecedores e ambiente de
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atuacgio. Albertin (2003) desenha o modelo de Dimensdes do Uso de TI em Beneficio dos
Negocios. Relaciona os atores como direcionadores do contexto: Mercado, Organizagio, TI
e Individuo. Dentre esses, Mercado e TI podem ser considerados o ambiente externo. O
ambiente interno € influenciado pelas caracteristicas da Organizagao, do Individuo que nela
trabalha (podendo ser o usuario) e ainda pela descricdo das Dimensdes do proprio Uso de
TI. Nela, os Administradores gerenciam quatro perspectivas: o Uso de TI na organizagao,
os Beneficios que esse uso trara a ela e o Desempenho Empresarial que ¢ afetado pelo Uso
de TI. O Uso de TI depende principalmente da Administragdo de TI, uma definigio
conjunta dos Adminstradores de TI e de negocio, este ultimo com poder de decisdo maior.
Os relacionamentos estdo na figura 3.

Figura 3 - Modelo das Dimensédes do Uso de T1 em Beneficio dos Negocios

Mercado “r Contexto - Direcionadores <r Organizagio
Dimensdes do ™~ Uso de TI <
“VisE
USO de . ¥ isdo ‘ R
A < +Aplicagio
Tecnologia de *Reconfiguragio
- «Modelos de Negacio
Informacio
& , | &
Beneficios Oferecidas
+Custo .
SR Des ho E sarial
‘*Produtividade < N P:i:;i:‘:, q:_‘ s
*Qualidade -'\fal.ur de TT
*Flexibilidade
«Inovagio
A A 4
Administragio de TI
: sPlanejamento .
<::_.JS < +Organizagio <
S «Diregdo
L *Controle
4 [
Executivos de T1 Executivos de Negocip
*Papel nos Negacios > < +Atitude em relagiio a T1
*Participagho nos Negdcios | _ | *Participagiio na TI
Tecnologia de Informagio J 4\; Individuo

Fonte: Albertin ¢ Moura (2003)

Dentro dessa visdo, o relacionamento do Uso de TI e seu impacto no Desempenho
Empresarial deve ser analisado com base na analise de indicadores e métricas que possam
vincular essas duas grandes areas de conhecimento: Beneficios Oferecidos e Desempenho
Empresarial.

Partindo deste ponto, o Uso de TI é melhor explicado na se¢do seguinte. Posteriormente,
sdo analisados os Beneficios desse uso.
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1.1 Uso de Ti

Ha autores que defendem que a Administragdo de Informatica deve ocorrer de forma global
dentro de uma organizagdo. Os processos que devem ser gerenciados sdo a arquitetura, a
estratégia, padrdes e controle de TI. Estes sdo os processos que renderdo Beneficios ao
negdcio em escala global (BARTON, 2003).

Como analisado anteriormente, a TI se presta nas organizagdes para as fungdes
administrativas de controle e planejamento, onde se enquadra o Uso de TI na arquitetura,
estratégia, padrdes e controle. Arquitetura e estratégia na parte de Planejamento e padroes e
controle na parte de Controle.

A parte da Administragdo de Tl que se preocupa com os crescentes custos gerados
internamente mesmo com a queda dos custos no mercado € a propria parte de controle.
Nela, as métricas firnanceiras recebem grande importancia. Enquanto métricas financeiras
do valor de TI nos negocios sdo incompletas, outras formas de valor podem ainda ser
mensuradas como a satisfacdo do usuario com aplicagdes ou a credibilidade de redes.
Controlar o lado do valor de TI é importante porque custos e valor sdo melhores medidas da
performance de TI do que somente custos (BARTON, 2003).

Dentro do desenho de gerenciamento global de TI, o controle situa-se demonstrado na
figura 4.

Figura 4 — Posionamento do controle global de TI

l Processos
de Negocio
Arquitetura: A
Define
Plataforma Tl requerida

Estratégia:
Alinhar prioridades P
Langar iniciativas

Y

e

' Integrarnovas | | Execucsiode

| solucdes Aplicaces

Padrées:
Alinhar
= implementagdes AE
basicas B

| Planejamento | Gerenciamento de -
e : Infraestrutura

Controle:
Gerenciar P
Performance

Fonte: adaptado de Barton (2003)
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A TI tornou-se presente no mundo industrializado e € entendida como a viabilizagdo de
uma idéia ou Empresa.

Dessa forma, ¢ clara a contribui¢do do Uso de TI nos negocios. Frenzel (1991) elaborou um
modelo de estudos que ¢ relevante neste trabalho:

Figura 5 — Resultados de negdcio e Aplicacio de TI

Estratégia e planejamento

Res u Itad oS d e Tendéncias Tecnoldgicas
negocio

Eficinela Aplicagdes e Dados

Eficacia

Competitividade

Lucratividade Disciplinas Operacionais

Controle de Insumos

Organizagdes e pessoas

Fonte: adaptado de Frenzel (1991. 30)

Todas as atividades (a direita) terdo influéncia de T1 a fim de atingir Beneficios no negocio
(a esquerda). Das aplicagdes de TI relatadas, temos as primeiras mais estratégicas e as
Gltimas mais operacionais. Estratégia e planejamento assim como tendéncias tecnoldgicas
situam-se na area de tomada de decisdes e de uso da tecnologia para geragdo de dados para
uso gerencial. Aplicagdes e dados, disciplinas operacionais, controle de insumos sdo itens
mais operacionais. O que liga o lado operacional ao estratégico sdo as Organizagdes e
pessoas. Isso se explica porque elas sdo os usuarios dos sistemas e o meio pelo qual os
objetivos estabelecidos sdo atingidos.

Albertin (2004) afirma que o Uso de TI deve ser pensado considerando as variaveis de
Mercado, a Tecnologia em si, Organizagdo e Individuos. Veja figura 3. Daqui se pode
inferir que se o Mercado e a Tecnologia influem na estratégia e planejamento, a
Organizacio e o Individuo devem ser objetos tanto da Administragao de TI1 em nivel
operacional quanto agentes do nivel estratégico. Albertin (2004) ainda afirma que o
enfoque para estabelecer a utilizagdo estratégica de TI ¢ o desenvolvimento de um plano
compreensivel e integrado para a organizagdo como um todo. Como para melhorar o fluxo

de informagdes, os processos atuais devem ter necessidades respondidas, oportunidades

10
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aproveitadas, ameagas tratadas e criagao de inovagdes quando possivel. Essa visdo baseada
nos estudos de Michael Porter (1993) sdo analisadas em maior detalhe na segdo de
Beneficios do Uso de TI. Os Beneficios oferecidos em TI sio tratados a seguir.
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1.2 Beneficios do Uso de TI

Albertin e Moura definem que os Beneficios do Uso de TI sdo Inovagdo, Flexibilidade,
Qualidade, Produtividade e Custo.

Figura 6 — Beneficios do Uso de TI

Eroporgdo em cada Projetofinfra-estrutura Medidos pelo usuério/cliente
~ | Benchmark
I nova gao e » Impactos na receita e mercado

Viabilizagdo de processos
Tempe e custo de mudancas

‘ FIEXibiIidade ‘r -pmmmm-- |-~ --- » Grau de independéncia
= ————— —,[ - Capacidade de mudanga de escopo
Beneficio A ;

Satisfagdo do cliente

i Q u a I |d a d e ‘ = _para!no_ e > !ndices de qualidade/conformidade

Negécio 4 Indices de desvios
i ol I Y '_'_ __, Tempo anterior X Novo tempo
LPrOd u tlv Id a d e}- ) i Recurso/produto anterior X Novo
C usto ’-—‘- ------------ » Custo anterior X Novo custo
|

k Definidos pelo usudrio/cliente

Fonte: Albertin e Moura (2002)

Dado que esses cinco Beneficios sdo fatores de competitividade, sdo eles que melhor
representam a ligacdo entre o Uso de TI e a definigdo estratégica de uma Empresa em
relacdo aos seus stakeholders.

Albertin ¢ Moura (2003) mostram que os Beneficios que devem ser medidos pelos
solicitantes e usuarios de TI se explicam da forma que segue:

e Custo: redugdo como pela integragio interna de processos e areas;

e Produtividade: aumento como, por exemplo, resultado da automagdo localizada de
processos;

e Qualidade: melhora pela utilizagio de Tecnologia nos produtos, servigos e
processos para garantir efetividade,

e Flexibilidade: aumento através de base tecnologica que permite crescimento de
volume de negdcios sem proporcionalidade de custos operacionais e com rapida
velocidade; e

e Inovagdo: obtida por novas praticas e processos pela utilizagao intensa de T1.

Porter (1993) ressalta a importancia do que denomina “diamante” dos quatro fatores que
influem na competitividade: indastrias correlatas e de apoio; estratégia, estrutura e
rivalidade; demanda; e disponibilidade de recursos. A TI pode ser classificada como um
recurso e facilitador do relacionamento interno e externo com clientes e concorrentes.

12
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Retornando aos Beneficios do Uso de TI, a TT deve prové-los para facilitar a relacdo entre a
Empresa, seus apoiadores, recursos e clientes, fazendo frente a rivalidade de forma coerente
com os objetivos do negdceio.

Em outras palavras, o Uso de TI deve ser levado em conta tanto na operagdao como na
estratégia do negocio.

Importante € lembrar que Beneficios sdo por vezes tangiveis e outros que sdo intangiveis O
primeiro tem impacto imediato na organizagdo como economia direta de custo ou geragdo
de receita. Os intagiveis trazem melhoramentos ao negdcio e nao sao diretamente sentidos,
como melhora de informagdes e maior seguranga (MURPHY, 2002).

Os Beneficios podem partir de uma premissa (sendo geralmente intangiveis) e chegar a
comprovagao (tornando-se tangiveis) como explica a tabela a seguir:

Figura 7 — Tangibilidade dos Beneficios

Comprovagdo
Métrica Meétrica
Formula Formula Formula
Causa Efeito Causa Efeito Causa Efeito Causa Efeito
| Premissa Premissa | Premissa Premi Premissa
Intangivel

Fonte: Keen e Digrius apud Albertin (2004)

O valor de mensuragao € dado por Albertin e Moura (2003) por motivos de gerenciamento
da area de TI, desenvolvimento de uma cultura de desempenho, melhoria do alinhamento
estratégico de TI com o negdcio e aumento da transparéncia do valor de TI pela empresa.

A seguir, cada item de Beneficio sera tratado de forma mais aprofundada.

1.2.1 Custo
Fernandes (1992) comenta que os fatores de Custo da cadeia de valor sdo:

- economia de escala (redugio de Custos em fungdo da quantidade produzida)
- aprendizagem (mais eficiéncia com o tempo)

- padrido de utilizagdo da capacidade (ociosidade ou ndo)

- ligagdes (Custos relacionados entre atividades)

- inter-relacionamentos (integracdo de unidades de negocio)

- timing (pioneirismo, eficiéncia, etc)

- politicas discricionarias

- localizagdo

- fatores institucionais

13
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Segundo Frenzel (1991), as atividades de TI consomem cerca de 2 a 5 % da receita de
muitas firmas. Os Custos de T1 sdo altos e criam a necessidade da contabilidade de recursos
de TL. So assim se podera otimizar e controlar atividades de T1.

A efetividade do Uso de TI sera sentida em termos intangiveis e tangiveis. Mesmo sobre o
proprio Custo que aumentara inicialmente e podera cair abaixo do inicial no proximo
periodo (curva de aprendizagem). Esta ¢ uma redugdo de Custo quando se investe em TL

As diferentes medidas utilizadas na analise do Beneficio Custo sdo, por exemplo: payback
(método exaustivo — cumulativo ou método da média — por periodo), valor presente liquido
(NPV) ou valor atual, indice de lucratividade, taxa interna de retorno (IRR), retorno de
investimento (ROI) (MONEY et.al, 2001).

O custo € um tipo de Beneficio tangivel. Um sistema pode reduzir custos ao evita-los,
elimina-los e ao reduzi-los. Essa economia pode superar o investimento e o custo de
operacao dessa Tecnologia. Uma das formas mais comuns de redugdo de custos € a menor
necessidade de pessoas. Isso pode ocorrer operagdes que demandam pessoas passam para
computador, gastos com viagens ou operagdes de grandes volumes sdo feitas por um
nimero menor do que anteriormente. A reducdo de custos também ocorre com sistemas de
controle de materiais, sistemas de controle de produgdo e sistemas de controle financeiro
(MURPHY, 2002).

1.2.2 Produtividade

A maior Produtividade relacionada a TI pode ser atingida pela alteragdo da maneira de
pensar e reagir dos executivos. Os gastos de TI produzirdo efeitos em até todos os
departamentos, sendo que seu investimento pode ser tido como Custo isolado da parte de
Tecnologia.

Money (2001) afirma que as circunstincias que fazem com que a performance ndo seja
medida ¢ quando o valor investido é baixo, ou o Beneficio ¢ garantido ou quando a
atividade é tida como despesa e ndo como investimento de capital.

A analise de performance enfrenta dificuldade de mensuragdo sendo pelo controle de
Custos e controle da produgao.

A Produtividade devera levar em conta os recursos utilizados e a nova produg¢do com a
utilizacdo de nova Tecnologia. A comparagdo de Produtividade sera mais eficiente se forem
comparados os resultados alcangados por outro departamento ou organizagdo tendo o0s
investimentos em TI diferentes e semelhangas funcionais.

O maior desafio na Era da Informagdo atual é aumentar a produtividade dos trabalhadores
do conhecimento como se importavam os Gerentes preocupavam-se com os trabalhadores
de fabrica da Era Industrial (PORTER apud MAHMOOD, 1999, 474).

14



BENEFICIO DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAQ NO DESEMPENHO EMPRESARIAL EDUARDO FERNANDES CAZASSA

1.2.3 Qualidade

Os dez elementos de um servigo de TI de qualidade sdo listados por D. Tunick (apud
Tardugno et al., 2000):

1. fornecer bem o servigo
escutar os cliente e entender suas necessidades
assegurar confiabilidade e reforga-la
estabelecer um plano de recuperagdo e alivio para clientes internos
superar expectativas
desenhar um sistema de servigo que funciona para sua organizagao
lidar com pedidos, projetos, problemas e prioridades adequadamente
recompensar funcionarios por esfor¢o coordenado

9. utilizar funcionarios de TI como lanterna para problemas maiores
cuidar dos empregados de sistemas de informagao

I e

A qualidade relaciona-se intimamente com custos. Isso ocorre quando ha redugdo de
retrabalho, menores rejeigdes em inspegao de producdo, menor retorno de produtos e menor
necessidade de suporte (MURPHY, 2002).

1.2.4 Inovagao
Para Drucker (1985), Inovagao €:

“...a ferramenta especifica de empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga
como uma oportunidade de um negdcio diferente ou um servigo diferente...”.

Inovar é também correr riscos, pois introduz um novo produto ou servigo. Sera bem-
sucedido aquele que conseguir transformar valores e criar novos habitos.

A Inovagdo, ainda, cria recursos. Sera percebida, portanto, se contribuir para a performance
ou desempenho do negocio.

Drucker (1985) define as sete fontes de Inovagdo: o inesperado, a discrepancia, a
necessidade de processo; a estrutura da industria e do mercado; mudangas demograficas;
mudangas na percepg¢ao, significado e modos; e novos conhecimentos.

“ Inovadores bem sucedidos sio conservadores. Assim devem ser. Ndo sdo orientados
pelos riscos, sdo orientados pelas oportunidades...” (DRUCKER, 1985).

A Inovagio traz Beneficios de custo, produtividade, qualidade e flexibilidade. Um
redesenho de processo por motivos de necessidade ou diferenciagdo de produto ou servigo
pode gerar custos menores, maior volume de produgdo em menor tempo com uma melhor
percepgao de qualidade ao consumidor.
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1.2.5 Flexibilidade

A Flexibilidade pode ser entendida como a capacidade de readequagdo a uma nova
situagdo. Evans (1991 apud MAHMOOD, 1999) classifica a flexibilidade nos seguintes

termos:
Figura 8 — Concepcdes de Flexibilidade

Termo Interpretagdo

Adaptabilidade Habilidade de se ajustar a um ambiente
transformado

Agilidade Rapidez em aproveitar uma oportunidade ou
evitar um resultado negativo

Elasticidade Habilidade de mudar rapidamente em
resposta a pressao

Liquidez Habilidade de se converter a outra forma
com o minimo custo de mudanga

Maleabilidade Tendéncia a reformar ou recuar

Robustez Habilidade de absorver, desviar-se de efeitos
de mudangas nao antecipadas

Versatilidade Ser capaz de se adaptar ou responder a

diferentes cenarios

Fonte: Evans (1991)

Quando se trata da introdugdo de novas tecnologias em uma organizagao, a Adaptabilidade
e Agilidade sdo as formas mais comuns de se entender a Flexibilidade. E em um ambiente
de evolugdo constante e de competicdo que exige investimentos crescentes em TI - ver

Estudo de Caso a frente.

Mahmood (1999) mostra que a flexibilidade em uma organizagdo ¢ medida pela forma
como a entidade — organizagdo responde a um estimulo produzindo uma resposta.
Estimulos (mudangas mercadologicas, tecnologicas) geram necessidades de novos
produtos, servigos e processos. A flexibilidade se medira pelo tempo, custo e escopo de
mudanc¢a. Dado o contexto, a flexibilidade pode ser de diferentes tipos: volume, expansao,

variedade de produto, e, processo.

Investimentos em TI devem ser acompanhados com outros tipos de investimentos e
mudangas de processos para que se alcance flexibilidade organizacional (MAHMOOD,

1999, 310).
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2. Desempenho Empresarial

Para Lutchen (2004), a unica razdo pela qual vale gastar tempo e dinheiro coletando e
analisando dados de performance e disseminar resultados de medidas € permitir que
individuos identifiquem e atuem frente a tendéncias, tratar pequenos e grandes problemas.
Se o uso de métricas de performance ¢ feito de forma apropriada ha a demanda por
mudangas para dados resultados desejados.

A discussdo inicial em medigdo de Desempenho Empresarial ¢ a diferenciagdo de
Indicadores e Métricas. Segundo The Balanced Scorecard Institute, Indicador ¢ uma
métrica que deve ser de facil medi¢do. Obtém informagdo geral sobre tendéncias de
performance medidas por levantamentos, entrevistas, etc. Enquanto i1sso, métricas sao
diversos pardmetros ou modos de olhar um processo que se quer medir. As meétricas
definem o que esta para ser medido. Podem ser genéricas ou especificas. Exemplos de
métricas sao satisfagdo do cliente e resultados financeiros. Ambos os termos enquadram-se
no maior, mensuragdo. Sistemas de mensuragdo tentam captar as atividades relevantes de
uma companhia. Esses sistemas implicam metodologia especifica, analise particular e
atividades proprias de formas de gerenciamento e mensuragdo. Para evitar distingdes ao
longo da teoria, a palavra medida é mais utilizada. Indicador sera mais geral enquanto
meétrica mais especifica e definida.

Percebe-se que ha trés tipos de medidores (sistemas que fazem medidas): aqueles voltados
somente para TI, outros que relacionam a relagdo do Uso de TI com o as unidades de
negocio, geralmente adicionando valor ao negocio; e enfim, métricas do negocio dada a
area de atuagdo da organizagdo.

A proposta da pesquisa é o correlacionamento de Beneficios do Uso de TI e o desempenho
do negocio. Partindo da realidade em que ha o Uso de TI e medidores de negocio, a
pesquisa mostra o encaminhamento de uma matriz para a identificagdo de indicadores de
relacionamento entre TI e as medidas existentes de negocios.

2.1 Balanced Scorecard

As diferentes formas de analisar o Desempenho empresarial fugindo de somente métricas
financeiras sugeridas por diversos autores tém grande semelhanga com o Balanced
Scorecard (BSC).

O BSC é uma ferramenta de medigdo e gerenciamento do Desempenho Empresarial criada
por Kaplan e Norton, ja utilizada por grandes Empresas.

O BSC “...reforca a idéia de que medidas financeiras e ndo-financeiras devem ser parte do
Sistema de Informagdes para empregados de todos os niveis da organiza¢do...”. (KAPLAN
e NORTON, 1996)
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Assim, o BSC apresenta-se neste esquema:

Figura 9 — Balanced Scorecard

Financeiro

“Para ser bem-sucedido
financeiramente, como
devemos aparecer aos
acionistas?”

Cliente Processo interno de
“Para alcangar nossa negocio

visdo, como devemos “Para satisfazer nossos
aparecer aos clientes?” acionistas e clientes, em
que processos de negdcio
devemos nos sobressair?”

Aprendizado e
crescimento

“Para alcangar nossa
visdo, como sustentaremos
nossa habilidade de mudar
e melhorar?”

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996, 9).

As quatro areas possuem uma matriz de Objetivos, Métricas, Alvos e Iniciativas. O Uso
estratégico no BSC como ferramenta gerencial integrara as quatro areas da seguinte
maneira:

ao entender a Visdo e Estratégia, definir objetivos

conciliar objetivos estratégicos e medigdes, deixando isso claro a todos na Empresa
planejar metas e alinhar iniciativas estratégicas

encorajar aprendizado e feedback estratégico

ol b

“0 Balanced Scorecard capacitou as primeiras (Empresas) adeptas a focalizar e alinhar suas
equipes executivas, unidades de negocio, recursos humanos, TI e recursos financeiros na
estratégia da organizagdo” (KAPLAN e NORTON, 2000).

Areas das Empresas poderdo utilizar o BSC como ferramentas de gestdo propria. No
entanto, a TI é um recurso na Empresa. Assim a trataremos.

O programa do BSC tera sucesso se for tratado como um programa de mudanga e ndo
somente de mensuracao.

18



BENEFICIO DO USO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAQ NO DESEMPENHO EMPRESARIAL EDUARDO FERNANDES CAZASSA

A mensuragdo do negocio também podera ser feita pelo método aprimorado da perspectiva
ABC de analise de Custos. E o ABPA (activity-based profitability analisys) que relaciona
Rendimento versus Custos e a lucratividade das conseqiiéncias da resolugao do problema.

Vejamos um quadro comparativo entre o BSC e a ABPA:
Figura 10 — Comparacio entre medidores de desempenho

Dispositivos ~ Compensa¢io

Aprendizado Implementagio
de performance  de pessoas

Medidas e unidades

’ Resultados de
Resultados de Eesulados de lucratividade

; 1555 lucratividade sio  Basecado em ; :
Medidas lucratividade fasiate i ] £ : facilmente medidos;
< . suficientes para  resultados de Nio se aplica
financeiras | para a Empresa ¢ baseado em

; ; alcangar lucratividade =
unidades de negocio i Informacoes
performance s
contabeis

Em principio,

Resultados de baseado em
lucratividade Dispositivos de = resultados de
somados as medidas  resultados de = lucratividade e

Estratégia de
comunicagao:
medicdes do

Resultados de
lucratividade
facilmente medidos;

BSC 2 ? i = . scorecard o
nio financeiras para a lucratividade sdo ndo financeiros; 2 resultados ndo
: explicitam o ; :
Empresae conhecidos de fato, o : financeiros mais
: ;. 2 . modelo de o .
unidades de negdcio financeiro G dificil de medir
. negocio
domina
; Baseia-se no ABC:
! i3 Entendimento de : !
5 Dispositivos de ~ Baseado no ; e deve identificar
Lucratividade do : : dispositivos da ;
clichte e das resultados de cliente e na e rendimentos e
- . . . [e Y C v -~ .
ABPA S 1 lucratividade  lucratividade da st transagoes do cliente;
transagoes do cliente e cliente melhora ] y
A devem ser  transagdo com o B nio pode identificar
. i ;
P & descobertos consumidor Tl facilmente estados
experiéncia

subjetivos
Fonte: adaptado de Meyer (2003, 161)

Meyer (2003) defende o uso do ABPA, exceto para implementagdo, no qual avalia medidas
financeiras as mais adequadas. O ABPA é um método contabil que exprime a preocupagao
com o cliente.

Entretanto, em se tratando de TI, o BSC aparece como o mais interativo dentro do ambiente
da Empresa (melhor modelo de aprendizado) e com a maior adequag¢do ao Gerenciamento
Estratégico de uma Empresa. Dessa forma, o BSC ¢ indicado como método mais adequado
de Avaliagdo do Desempenho Empresarial neste trabalho.

Como visto, o BSC sugere Objetivos, Métricas, Alvos e Iniciativas. Nos objetivos e

métricas temos as medidas que servem de instrumento aos executivos. Essas medidas
devem ter idealmente doze caracteristicas como seguem:
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Indicadores de comando (direcionadores de performance)
Objetivos € sem vies

Normalizados

Confiantes estatisticamente

Nao pertubador do trabalho ou confianga

Barato de coletar

Balanceado entre qualitativos e quantitativos
Apropriados

9. Quantificaveis

10. Eficientes

11. Gerais

12. Discriminadores até de pequenas mudangas (The Balanced Scorecard Institute)

W B

S

g0 =4 X

Grembergen (2001) mostra que o sistema de gerenciamento de performance BSC pode ser
usado na area de TI especificamente e na area de negocios de uma organizagdo. O
relacionamento entre eles ¢ demonstrado pela figura:

Figura 11 — Relacionamento entre BSCs

BSC
Desenvolvimento
BSC BSC e
do negécio Estratégico de TI
BSC
Operacional
de TI

Fonte: adaptado de Grembergen (2001, 201)

Esse relacionamento seria capaz de alinha TI e estratégia de negocio e seria capaz de
determinar como ¢ criado valor a partir de TL

Para Grembergen (2001), a ligacdo de scorecards de TI com o scorecard de uma
organizagdo € um mecanismo gerado pela governanga de TI que se preocupa com o
alinhamento de TI e negocios, conselhos de TI e processos de implementagao.

Enquanto Grembergen identifica o BSC nas perspectivas financeiras, cliente, interna e de
inovagio (KAPLAN e NORTON, 1996), o scorecard de TI contaria com as perspectivas:
orienta¢do ao usuario, contribui¢do ao negocio, exceléncia operacional e orientagdo futura.

As medidas de um IT BSC sdo de dois tipos: medidas de resultado e direcionadores de
performance. Um exemplo de medida de resultado ¢ a produtividade de programadores
enquanto os direcionadores de performance como nivel de treinamento de funcionarios
fazem das decisdes de TI mais efetivas. O 1T BSC busca nas perspectivas:
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e Orientagdo ao usuario: suprir necessidades de sistemas de informagao;

e Contribuigio ao negocio: obter contribuigdes a partir de investimentos em TI;

e Exceléncia operacional: buscar eficiéncia e eficacia em servigos e aplicagdes de TT;
e

e Orientagdo futura: oportunidades e desafios futuros

Em se tratando de um trabalho de relacionamento de investimentos de TI e o negdcio e ndo
de governanga de TI, o foco deste trabalho encontra-se na perspectiva contribui¢do ao
negoceio ao identificar os Beneficios do Uso de TL

O BSC usado como uma ferramenta de transformacg@o de visdo estratégica para operagdes
deve levar em consideragdo o plano estratégico em sua visdo, metas, missao e valores para
a organizagdo (GREMBERGEN, 2001). O BSC se transforma em um mecanismo de
medi¢do para o gerenciamento estratégico. Aqui identicam-se, novamente, dois tipos de
medidas: direcionadores de performance e medidas de resultados. Grembergen identifica
algumas medidas nas quatro perspectivas do BSC:

e Medidas financeiras
Direcionadores de performance: Valor Atual (NPV), Taxa Interna de Retorno (IRR).
Medidas de resultado: Retorno sobre Investimento (ROI), reducdo de custos, valor
adicionado.

e Medidas de cliente
Direcionadores de performance: qualidade do servigo, expectativas de Beneficios.
Medidas de resultado: numero de contratos realizados.

e Medidas de processo interno
Direcionadores de performance: formas de custeio, utilidade da Tecnologia, custo de

resolugdo de problemas.
Medidas de resultado: Valor Atual (NPV), Taxa Interna de Retorno (IRR).

e Medidas de aprendizado e crescimento
Direcionadores de performance: tempo de disseminagdo de informagdo, eficacia de
comunicagio, penetragdo de processo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), razido de
transferéncia de Tecnologia.
Medidas de resultado: pesquisas de satisfagdo do usuério, pesquisa de clima interno,
disponibilidade de informagdo estratégica.

Analisando resultados de empresas, Tardugno (2000) percebeu um aumento de custos
aliado a menores niveis de servigo e menores niveis de satisfacdo de cliente. Sugere uma
nova visdo de ISD (Integrated Service Delivery) em que considera fatores importantes a
serem considerados:

e Satisfagdo do cliente

e Economia financeira

e [Entrega

21



BENEFICIO DO USO DE TECNOLCGIA DE INFORMAGAO NO DESEMPENHO EMPRESARIAL EDUARDO FERNANDES CAZASSA

Escalabilidade

Variabilidade

Mensurabilidade

Previsibilidade

Capacidade de definir

Competéncia

Capacidade e retencio de funcionarios
Velocidade e reagdo a mudanga
Estabilidade

O nivel de contribui¢do dos recursos de Tl na organizagdo pode depender da origem do
executivo da organiza¢ao que pode ser orientada ao financeiro e, assim, ao controle na area
de TL

Tardugno et al.(2000) mostra que as medidas de negocio dentro da metodologia do BSC
podem ser

e Perspectiva financeira: ROI, EVA (Economic Value Added — Valor econémico
adicionado), Rendimento por empregado, custo por empregado.

e Persperctiva do cliente: satisfacdo do cliente, participagdo no mercado e retengdo
do cliente.

e Perspectiva no processo interno de negocio: qualidade, tempo de resposta,
porcentagem de venda de novos produtos.

e Perspectiva de aprendizado e crescimento: satisfagdo do empregado, capacidades
de reciclagem profissional, alinhamento e performance de equipe.

A semelhanga dos indicadores citados por diversos autores permite a criagdo de um

conjunto de possiveis indicadores a serem aplicados pelas organizagdes e com facil
integragdo com os Beneficios do Uso de TI tratados.
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3. Beneficios do Uso de Tl versus
Desempenho Empresarial

Lutchen (2004) esta de acordo com a visdo de TI e negocios integrada e ainda considera
que decisdes bem-sucedidas de TI devem ser relevantes, praticas, desencadeadoras de
agOes, comunicadas e possuidas pelos usuarios. Relevantes porque devem ter uma meta ou
objetivo especifico e medir elementos base de fatores criticos de sucesso. Praticas para cada
tarefa, atividade ou papel: o numero de métricas deve estar entre trés e cinco altamente
focadas (LUTCHEN, 2004). As outras trés caracteristicas citadas passam a idéia de
utilidade da métrica que deve ser util ao usuario final. A idéia de posse ¢ também citada por
Remenyi (1999).

Murphy identifica quatro eras historicas de desenvolvimento da TI. A primeira era a de
automagdo, controle de custos e eficiéncia. A segunda era a de produtividade e
enporwerment do usuario final. A terceira de novos modelos de negocio — internos. A
quarta e ultima ligada a novos modelos de negdcio — externos.

Na primeira era, em meados de 1970, a énfase era a minimizagdo dos custos. Na segunda, €
introduzido o conceito de Beneficios intangiveis na década de 1980. Nesta é€poca, a
avaliagio de viabilidade de projeto traz o conceito de valor temporal do dinheiro.
Beneficios e custos sdo mais focados do que simplesmente a quantia financeira em €poca
de altas taxa de inflagdo. Havia, no entanto, descrédito de medidas de Beneficio intangivel,
pois a ndo quantificagdo ndo significa que ndo realizacdo de Beneficios (MURPHY, 2002).

Na terceira era que se inicia perto dos anos 90, a TI passa de processamento de transagdes e
enpowerment de usuario final para um meio de abrir novos negocios. E uma época de
redesenho de processos e espaco para inovagio. E também época de integragdo interna de
unidades de automagdo isoladas. Aqui surgem sistemas de gestdo integrada (ERPs). Com a
contribuicio de Michael Porter, a analise de investimentos em TI foge a analise de
custo/Beneficio. Houve maior literatura que englobou retorno da Tecnologia sobre a
organizagdo, cultura e pessoas. A medicdo de Beneficios intangiveis continuava
(MURPHY, 2002).

Na quarta e atual era, proxima do ano 2000, empresas buscam maior integragdo externa. O
processo de decisdo fica mais complexo devido a existéncia de parceiros de negocio
integrados pela Tecnologia. A conseqiiéncia disso para a medigdo de Beneficios ¢ uma falta
de um processo sistematico de identificagdo, condugdo e realizagdo de Beneficios a partir
de TI (MURPHY, 2002). A mensurabilidade dos Beneficios de novas Tecnologias como
CRMs ¢ dificil.

Murphy (2002) afirma que projeto de TI isolado ndo existe. O que existe sdo iniciativas de

negdcio com apoio maior ou menor de T1. Isso justificaria o foco em Beneficios e medig¢ao
do negdcio e ndo medigdo do gerenciamento de TI a fim de justificar investimentos.
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Murphy (2002) também da grande importancia ao usuario que mesmo tendo ferramentas de
TI com grande potencial, o melhor uso se dara pela alianga de processos de negocio e
Tecnologia em que o usuario € o proprietario. Murphy termina por sugerir que projetos de
TI deveriam ser chamados de projetos de mudanga de negdcio com componentes de TI.
Investimentos em TI so se justificariam pelo valor de negocio esperado.

Ha razdes para se questionar as formas convencionais de meétodos contabeis da era
industrial com abordagem direcionada a melhor produtividade de tarefas repetitivas.
Meétodos desse tipo sdo taxa interna de retorno (IRR), fluxo de caixa, payback e valor atual
(NPV). Essas medidas podem ndo ser adequadas e podem atrapalhar a busca por eficacia
(MURPHY, 2002). A avaliagdo de investimentos em TI, para Murphy, deve passar por
métodos que avaliam o valor do dinheiro no tempo como IRR e NPV, mas tambem levar
em consideragdo cinco outras perspectivas:

1. alinhamento estratégico: metas e objetivos da organizagao
2. impacto em processo de negocio: redesenho de processos, integragao interna

3. arquitetura: integragdo, escalabilidade, maleabilidade de bancos de dados, sistemas
operacionais, aplicagdes, redes — que se tem e que se quer implementar

4. payback direto: redugdo de custos, melhora de qualidade, aumento de
produtividade, redugio de erros e melhor informagao

5. risco: probabilidade de falha total ou parcial.
Fonte: adaptado de Murphy (2002, 37)

Os itens 1, 2 e 3 estdo descritos na metodologia do BSC em Visao e Estratégia, e, 0s outros
dois na perspectiva de processos internos. O payback direto situa-se principalmente na
perspectiva financeira (foco em custos), mas também na perspectiva de aprendizado e
crescimento (melhor infomagdo, redugdo de erros) e na de cliente (melhora de qualidade
devido também a reducgéo de erros).

Murphy (2002) representa os pilares de ligagdo entre o meio de negocios e o gerenciamento
de investimentos em TI na figura 12.

O esforgo feito para se avaliar investimentos e, portanto, Usos de TI é em sentido do

melhor gerenciamento das atividades. Diversos autores mostram que a falta de medidas
torna a administragdo menos viavel.
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Figura 12 — Pilares (TT)

Velocidade ao mercado Protecdo a recesséo Custo
unitario reduzido Alcance global Agilidade organizacional elevada

T

Alcance do valor de Tl .

T T T T T

Alinhamento Impacto em Payback Arquitetura Risco
estratégico processo de direto
negécio

Contexto de negdcios (em constante mudanca)

T

Globalizagéo Regras dindmicas de competicéo
e-Business Fusbes, aquisicdes e tomadas de controle Recessao

Fonte: Murphy (2002, 41, tradugio propria)

As métricas em TI (e consequentemente também de negocios) sdo especialmente pouco
desenvolvidas na pos-implementagdo. A falta de uma cultura de mensuragdo ¢ explicada ou
pela presungdo de que Beneficios virdo se a decisdo for adequadamente realizada ou pelo
fato de que a Tecnologia traz pobres retornos em termos de Beneficios ao negocio
(MURPHY, 2002, 105 e ALBERTIN, 2004).

A inadequag¢io de métricas somente financeiras € explicada por Murphy (2002) pelo foco
em curto prazo; inabilidade de avaliar valor intangivel; foco em performance passada mais
do que futura; foco interno sem indicadores de performance como satisfagdo do
consumidor, foco em departamentos e ndo estruturas de processo, e a mensuragao do que se
consegue e ndo do que se precisa mensurar.

Meétricas ndo financeiras tipicas sdo nivel de satisfagdo do consumidor, retengdo de clientes,
melhor tempo de resposta, menor rotagdo de funcionarios, maior enpowerment de
funcionarios.

Em se tratando de medicdo do Uso de TI em organizagdes que possuem metricas de
Desempenho Empresarial tipicamente financeiras, cabe analisar também os Beneficios que
se classificam em tangiveis e intangiveis.

A medigdo para Murphy (2002) deve conter métricas de varios tipos, portanto balanceadas.
Medidas de ‘antes’ e ‘depois’ para se verificar a validade do investimento, gap de ganhos ¢
uma sabedoria corporativa institucionalizada. Requer também quantificar Beneficios ao
usuario final e aqueles intangiveis.
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Os investimento em TI, para Lutchen (2004), dividem-se em Infraestrutura, Transacional,
Informacional e Estratégico.

As métricas existentes na parte de infraestrutura sdo do tipo: custo por transagdo, custo
por usuario, custo por teclado, etc. Investimento de infraestrutura sdo grandes e de longo
prazo. A infraestrutura tem valor de negoécio quando tem habilidade de permitir
implementagdo de novas solugdes Tecnologias rapidamente e economicamente. A
conseqiiéncia é padronizagdo de servigos e maior compatibilidade de sistemas — diminuindo
custos.

Na parte transacional, tais sistemas sdo de controle gerencial geralmente de transagdes
repetitivas. O maior exemplo é o Enterprise Resource Planning (ERP) ou Sistema de
Gestdo Integrada que serve a cortar custos de processo e transa¢do (em grande nimero).
Contribui para o retorno sobre investimento (ROI) e retorno sobre ativos - asseis (ROA).
Investimentos nesses sistemas, aumentam o controle, padronizagdo e redugdo de riscos.
Melhora a qualidade e confiabilidade dos dados.

Na parte de sistemas informacionais, temos data warehouses e gerenciamento de
relacionamento com cliente (Customer Relationship Management — CRM). Melhoram a
disponibilidade de informagdes aos decisores o que melhora integragio, qualidade, controle
(redugdo de time to market, melhora da qualidade de produto e precificagdo, por exemplo).

Os sistemas de informagdo estratégica relacionam-se com o aumento de vantagem
competitiva ou reposicionamento e participagdo de uma organizagdo no mercado. Correm
50% de riscos de falhar e se sdo bem-sucedidos geram uma competitividade monopolistica
com determinagdo de pregos prémio (premium price). Exemplo ¢ o uso da Internet no
varejo. As métricas para esses sistemas sio ROA, ROI, rendimento por empregado,
crescimento de rendimento.

A figura 13 representa a visdo do Uso de TI nos negocios de Lutchen (2004):

Figura 13 — Medidas de Valor de negocio para TI

Finalidade do Categorias de | Caracteristicas de Resultados tipicos | Medidas principais
investimento em TI | Investimento | valor de negécio de valor de negocio | de valor de negocio
em TI

Ganhar vantagem Estratégica Vantagem competitiva | Risco de 50% Unidade financeira
competitiva ou Necessidade Alguns sucessos do negocio:
reposicionar competitiva espetaculares Crescimento de
organizacgio no Posicionamento de Duraciode 2 a3 rendimento
mercado para mercado anos ROI
aumentar Aumento de vendas Maior aumento por | ROA
participacio ou empregado Retorno por
vendas empregado
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Gerenciar e controlar | Informacional | Melhor informagio Menor tempo ao Unidade
a organizacio no Melhor integragio mercado operacional do
nivel de unidade — Qualidade melhor Qualidade superior | negocio:
financeiro, controle, Maior controle Precificagdo Tempo — novo
suporte a decisio, premium tempo produto a
planejamento) Melhor controle mercado
Vendas — novos
produtos
Qualidade de
produto ¢ servigo
Processar transagdes | Transacional Aumento do resultado | Retorno de 25 a Unidade de
basicas e repetitivas maximo 40% aplicagio de TI do
— transagoes de Redugdo de custo | Maior ROI/ROA negocio:
grandes volumes ¢ Menor tisco Tempo —
redugio de custos Controle melhor implementagio de
aplicacio
Custo -
implementagio de
aplicacdo
Construir fundagio | Infraestrutura | Padronizagio Confiabilidade do Infraestrutura de TI
de capacidade de TI Flexibilidade tipo utilidade de toda o negocio:
— computadores, Redugdo de custo Mudanga de suporte | Disponibilidade da

servidores, etc.

e facilidades
Cria
compatibilidade

infraestrutura
Custo por transagio
Custo por usudrio

Fonte: adaptado de Lutchen (2004, 165)

Ao se adaptar a visdo de Lutchen para medigdo de negocio por meio do BSC, temos que a
primeira categoria de investimento em TI é centralizada no BSC pela Visdo e Estratégia
que guia todo o negbécio e também medida pela perspectiva financeira. A parte
informacional e transacional refere-se ao ambiente interno, processos, e, aprendizado e
crescimento. Enquanto isso, a infraestrutra diz respeito a toda a organizagdo nas quatro
perspectivas. O relacionamento desejado € representado pela figura 14 de Albertin (2003).

Os Beneficios do Uso de TI sdo percebidos em processos e em infra-estrutura. Os
Beneficios listados sio Custo, Produtividade, Qualidade, Flexibilidade e Inovagdo. As
perspectivas do BSC, Financeira, Clientes, Processos Internos, e, Aprendizado e
Crescimento relacionam-se com os Beneficios por meio de Indicadores e métricas.

Como mostrado por Lutchen, Murphy e outros, existem varios indicadores e métricas que
podem completar a matriz desenhada na figura 14.
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Figura 14 — Matriz de Beneficios e Desempenho Empresarial

Métricas:

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

Fonte: Albertin (2003)

Variaveis:
*Mercado.

«Individuo.

*Tecnologicas.
+Organizacionais.

A estrutura sugerida neste trabalho sera submetida a utilizagdo especifica de uma
organizacdo que € influenciada pelas diferentes variaveis descritas: Mercado, Tecnologicas,
Organizacionais e Individuo. O estudo segue com o detalhamento de uma organizagdao em
especifico. O figura 15 sugere, entretanto, medidas que seriam adequadas para a medigao
do Uso de TI e seus Beneficios. Tal analise da Influéncia desejada de Beneficios do Uso de
TI é o motor da mensura¢do do Desemepenho Empresarial para seu bom Planejamento e
Controle. Importante, logo, € o estabelecimento dos Beneficios que se deseja obter de uma
T1 para fins de negocio.

Figura 15 — Relacionamento BSC-Beneficios e Medidas sugeridas

Perspectivas do Medidas sugeridas Influéncia Beneficios
BSC desejada do Uso de TI
Financeiro ROI C,P : N
EVA C.Q
Rendimento por empregado CiP 8, ()
Custo por empregado C.P Flexibilidade (F)

Inovacgdo (I)
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Cliente
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Disponibilidade informagio estratégica
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Custo (C)

Qua )
Flexibilidade (F)

A utilizagdo das medidas sugeridas depende de cada organizagdo, pois como visto no BSC,
o gerenciamento de um negocio se da a partir da Visdo e Estratégia. Por serem particulares

a cada empresa e setor, cada uma deve analisar o que deve ser medido.
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4. Metodologia

Barros (1986, 14) declara que o objetivo da Metodologia consiste em analisar e avaliar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis observando suas limitagdes ou implicagdes
de sua utilizagdo.

Yin (2001) afirma que uma pesquisa pode utilizar trés propositos: exploratorio, descritivo
ou explanatorio. A escolha de uma estratégia que responda a um desses propositos se dara
pela avaliagio das condi¢des da questdo da pesquisa. Tais condi¢des sdo:

a) tipo de questdo de pesquisa proposto

b) extensdo de controle que o pesquisar tem sobre eventos comportamentais efetivos, e

c) no grau de enfoque em acontecimentos historicos em oposigdo a acontecimentos
contemporaneos (YIN, 2001, 24).

A classificagdo se da pelo quadro sugerido por Yin (2001):

Figura 16 — Estratégia de Pesquisa

Estratégia Forma da questdo | Exige controle sobre Focaliza
de pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contempordaneos?

Experimento Como, Por que Sim Sim
Levantamento Quem, O que, Onde, | Nao Sim

Quantos, Quanto
Analise de arquivos | Quem, O que, Onde, | Néo Sim/Nao

Quantos, Quanto
Pesquisa historica Como, Por que Nio Nio
Estudo de caso Como, Por que Nio Sim

Fonte: adaptado de YIN (2001)

De maneira mais abrangente, este trabalho de iniciagdo cientifica € um estudo de caso.
Como ressalta Fachin (2001), esses estudos podem ser auxiliados tanto por formulagio de
hip6teses e apoio estatistico como também por formularios e entrevistas.

A principal fun¢do de um método de estudo de caso é a explicagdo sistematica das coisas
(fatos) que ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma multiplicidade
de variaveis (FACHIN, 2001). Os dados aqui tratados exibiram Usos de TI e medigdes de
negdcio relacionados a eles em formas de tabelas, quadros e analise descritiva dessas
variaveis.

O presente trabalho é um estudo de caso Unico e que apresenta subunidades. Estuda uma

IES em diferentes subniveis. Pode ser entendido como um projeto de casos multiplos.
Entretanto, mantém certa distincia de um estudo de casos multiplos.
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O Estudo de caso é um método de pesquisa qualitativo. Nesta pesquisa, ¢ realizado
basicamente por entrevistas. De acordo com Patton (1987), métodos qualitativos consistem
de trés tipos de colegdo de dados: entrevistas abertas e detalhadas; observacido direta; e
documentos escritos, como, por exemplo, agendas e registros.

O presente estudo tem como objetivo avaliar Indicadores e Métricas dentro da matriz de
Beneficios do Uso de TI e do Desempenho Empresarial.

Dessa forma, a coleta de dados sera feita por meio de entrevistas com o CIO de uma grande
Empresa que investe em T1. Além disso, serdo estudados os programas de avaliagdo de
Desempenho Empresarial existentes dentro da Empresa (uso de documentos escritos
acessiveis).

A pesquisa qualitativa deve ser guiada pelas perguntas a seguir (PATTON, 1987):

1. Para quem ¢ a Informagdo e quem usara as descobertas da avaliagao? CIOs, CEOs
(Chief Executive Olfficers), e interessados na Administragao de TI.

2. Quais tipos de Informagdo sdo necessarios? Investimentos em TI e resultados
Empresariais.

3. Como a Informagdo sera usada? Quais as finalidades do estudo? Desenvolver
método de relacionamento entre Beneficios do Uso de Tl e o Desempenho
Empresarial para avaliagao do investimento em TI.

4. Quando a Informagdo € necessaria? No desenvolvimento da estratégia e
planejamento de TI e dos negocios da organizagao.

5. Quais recursos estdo disponiveis para conduzir a avaliagdo? Acesso a geréncia,
empregados, Indicadores e Métricas da Empresa.

Para YIN (2001), as perguntas de estudo de caso seriam guiadas por “por que” e “como”,
tal como:

e Por que se investe em T1?
¢ Como os Beneficios de TI sdo mensurados?
e Como os Beneficios de TI influem nos medidores de negocio?

Para o estudo das medidas de Desempenho Empresarial e seu relacionamento com TI,
houve o aprofundamento teorico sobre os Beneficios de TI nos negocios e o desdobramento
do método de avaliagdo do Desempenho Empresarial adotado, o Balanced Scorecard.

Para tanto, pesquisaram-se livros, artigos e teses publicadas e disponiveis em sistemas
online (Gartner, por exemplo).

Para a confiabilidade das entrevistas, um protocolo foi elaborado.
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Protocolo do Estudo de Caso

As entrevistas foram feitas com perguntas de respostas abertas com lideres de TI e negocios
na IES.

Para o Gerente da area de Tecnologia foram feitas as seguintes questoes:

Quais as Tecnologias utilizadas pela organizagdo?

Por que as Tecnologias sdo utilizadas?

Como as Tecnologias sdo sentidas na organizagao?

Como é feito o gerenciamento da Tecnologia em vista dos negocios?

Para os usuarios e Gerentes de negocio foram feitas as perguntas:

Quais Tecnologias sdo utilizadas?

Por que utilizar essa Tecnologia?

Como as Tecnologias sdo avaliadas? Cite exemplos.

Quais os indicadores utilizados para se dirigir o negocio? Cite exemplos.
Como as Tecnologias se tornam meio de decisdo para novos investimentos?

Em se tratando de entrevistas de carater aberto, ha a subjetividade de cada envolvido. No
entanto, a tentativa € em busca de um retrato exploratério-descritivo da realidade,
preocupando-se com os fatos e realidade e ndo opinides proprias, que foram descartadas na
coleta de dados.

O Caso

Nos ultimos dez anos, houve enorme crescimento do numero de IES no Brasil. Segundo
dados do Censo 2000 do Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior do INEP, o nimero de
matriculas no Ensino Superior foi de 1.377.286 em 1980, 1.661.034 em 1994. Em
30/04/2000, existiam 10.585 cursos de graduagdo presenciais no pais, oferecidos por 1.180
Institui¢des de Ensino Superior (IES), com 2.694.245 alunos matriculados. 176 dessas IES
sdo publicas (61 federais, 61 estaduais e 54 municipais) e 1004, privadas (85% do total).
Outro detalhe é que 64% dos cursos de graduagdo funcionavam em cidades do interior e
36% nas capitais brasileiras (MEC).

E analisada uma IES da regido sudeste do Brasil. Esta IES possui cursos de graduagdo, pos-
graduacdo latu e stritu sensu e de educagio executiva, totalizando 12.450 alunos
matriculados e cerca de 610 professores. E uma instituigio privada. A escolha dessa
instituicdo reflete um cenario importante de mudanga como relatado no paragrafo anterior.

No ano de 2003, 8,5% da receita liquida da IES foi direcionada para gastos e investimentos
em TI. Em comparagdo com os gastos do setor de servigos, esta IES esta acima da média
que, segundo a Pesquisa FGV-EAESP de Comércio Eletronico (ALBERTIN, 2004b), € de
6,29% da receita liquida. Pode-se afirmar, assim, que esta ¢ uma organizagdo que investe
razoavelmente em T1L.
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Serdo identificadas as TIs utilizadas por meio de uma entrevista com o Gestor de TI
(correspondente CIO). Apos isso, serdo analisados os Beneficios do uso das TIs dentro da
organizagdo com aprofundamento de dois processos que fazem Uso de TI. Posteriormente,
entrevista com o Gestor de negocios (CEO) da organizagdo deve mostrar como 0
gerenciamento influi e € influenciado por TL
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4.1 Estudo de Caso: entrevistas

EDUARDO FERNANDES CAZASSA

O Estudo de Caso foi realizado por meio de entrevistas. Foram realizadas séries (conjunto

de duas ou mais entrevistas) de entrevistas:

1. com o CIO e com um Gerente de negocios e também usuario de um servigo de

Tecnologia de Ensino a Distancia;

2. com um Gerente de negdcios e um usuario do servigo de Tecnologia de Avaliagao

de Ensino on-line — em especial de Professores;
Lider do negécio - CEO

(%]

A visdo que se pretende construir € a seguinte

Figura 17 — Estrutura de entrevistas

Fagets Gestor de TI Gestor do Usudrio Tecnologia
Entrevistas Negécio
1? série X X X EAD
2" série X X Avaliagao
3% série X Todas
Observagao:

EAD — Ensino a Distancia

Avaliag@o — Avaliacdo de professores

As entrevistas contaram com a compreensdo do

entrevistados.

problema de pesquisa por parte dos
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4.2 Descricao do Caso

4.2.1 Primeira série: Gestor de TI e usuario (também Gestor de negdcio) da
Tecnologia de Ensino a Distancia (EAD)

O Gestor de TI pode classificar todas as Tecnologias quantos aos Beneficios explicados na
tabela a seguir

Figura 18 — Avaliaciio de Beneficios pelo Gestor de T1

UsodeTI
(Produtos e servigos) Aplicagao em Processos Custo Produtividade| Qualidade | Flexibilidade Inovagao
ERP ORCAMENTO X X
COMPRAS X X
CONTABILIDADE X X
GERENCIAMENTO X X
FINANCEIRO (CONTAS A PAGAR E A RECEBER)
Custo Produtividade| Qualidade Flexibilidade Inovagao
SISTEMAS MATRICULA X X X X X
ACADEMICOS NOTAS X X
AVALISGAO DE PROFESSORE
PLANEJAMENTO (ALOCACAQ SALAS) X
Custo Produtividade| Qualidade Flexibilidade Inovagao
INTERNET DIVULGACAO MARCA/ PRODUTOS/ SERVICOS X X X
INTERFACE PARA SISTEMAS ACADEMICOS X X X
RELACIONAMENTO COM CLIENTES (ALUNOCS) X X X X X
RELACIONAMENTO COM PROSPECTS X X X X X
COMUNIDADE (CENTROS DE ESTUDO) X X X X
Custo Produtividade| Qualidade | Flexibilidade Inovagao
TECNOLOGIA ENTREGA DE CONTEUDO X 3 X
DE ENSINO COMUNICACAO COM ALUNOS X X X X X
INFRAESTRUTURA ~EAD
Custo Produtividade| Qualidade Flexibilidade Inovagao
BUSINESS ASPECTOS ACADEMICOS X X X X
INTELLIGENCE CAPTACAQ RECURSOS X X
PLANEJAMENTO OFERTA X X X
CERTIFICACAO A ORGAQCS X
SAD X X

Os dois processos Avaliagdo de Professores (Sistemas Académicos) e Infraestrutura — EAD
(Tecnologia de Ensino) foram selecionados por motivos de maior acesso as informagoes.
Quando se foi analisar a infra-estrutura da Tecnologia de Ensino a Distancia, o usuario

pode identificar os seguintes Beneficios:

Figura 19 — Avaliacio de Beneficios da primeira série de entrevistas

Visao Custo Produtividade Qualidade Flexibilidade Inovagao
Usuério (também Gestor negécio) X X X X X
Gestor de Ti X X X

O Gestor de negocio nao informou sobre as medidas de Desempenho Empresarial. Apenas
indicou que o gerneciamento ¢ de ordem financeira e busca objetivos académicos, ou seja,
ha a aplicagdo de indicadores de qualidade do curso como atualizagdo de bibliografia,
qualificagéo de professores e avaliagdes de alunos.
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4.2.2 Segunda série: Gestor de negocios e usuario sobre Avaliagao de
Professores Online

Figura 20 — Avaliacao de Beneficios da segunda série de entrevistas

| Visao Custo Produtividade Qualidade Flexibilidade Inovagao
Gestor de Negdcios X X X X X
Usuario X X X X X
Gestor de Tl (4.2.1) X X X X X

O Gestor de negocios pode avaliar certas especificidades dos Beneficios e pode confirmar a
visdo do usuario.

A qualidade foi o principal motivo de iniciagido da avaliagdo dos professores. O instrumento
de meritocracia serviria a dar mais qualidade e, a0 mesmo tempo, servir de propaganda para
a instituicao.

Lembrou que a avaliagdo de professores analogamente a avaliagdo de métricas de negocio
pode servir de estimulo e de ameaga aos usuarios.

A qualidade proporcionada pelo método envolve questdes de assiduidade, pontualidade,
preparagdo profissional e mesmo cidadania. A TI € uma facilitadora que mantém maior
controle sobre o processo e diminui custos de calculos e trabalhos manuais que ocorriam
anteriormente. A produtividade aumentou. Segundo o entrevistado, se faz 0 mesmo com
menos pessoas.

A critica coube aos usuarios que tém dificuldade em saber quais Beneficios desejam e
necessitam. Todos aqueles que respondem a avaliagdo (professores, superiores, 0 proprio
professor e principalmente alunos) possuem, na realidade, interesses distintos. Mais de um
quinto dos alunos nio responde a ficha de avaliagdo. Motivos estdo no desenvolvimento da
avaliagdo (recentemente tornou-se praticamente obrigatoria gragas a ajuda da TI) até a
questdo de necessidades e desejos dos usuarios.

O Gestor de negocio informou que medidas de Desempenho Empresarial sdo basicamente
financeiras vinculadas ao resultado bem-sucedido da IES. O indicador criado pela avaliagdo
de professores serve como auxilio para a melhora da qualidade dos cursos oferecidos e
como meio de meritocracia na construgao de carreira do corpo docente.

(¥5]
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4.2.3 Terceira Série: Gestor de negocio

O correspondente CEO da IES pode fornecer uma visdao adequada a Era da Informagdo. O
gerenciamento do negocio é feito com foco em Finangas, Recursos Humanos e Tecnologia
de Informagdo. Essas areas demonstram onde estdo os fatores de sucesso do negocio de
educacdo para o entrevistado.

As medidas de Desempenho Empresarial estio em construgdo. A parte financeira € uma das
predominantes dado que a manutencdo dos componentes da organizagdo depende de
recursos financeiros.

No entanto, ha o esfor¢o para se construir melhores indicadores financeiros (implementagado
de ERP) e busca de medi¢do de desempenho relacionados a Beneficios menos tangiveis do
que o custo e receita. Beneficios tangem a qualidade, atualizagdo e busca de uma
organizagdo voltada a melhor alocagdo de custos, buscando maior produtividade.
Automatizagdo de processos, por exemplo.

Ha a preocupag@o de se ter medidas de colocagdo profissional e atualizagio bibliografica e
de treinamento dos professores. Isso se da pela fungio da organizagio que se preocupa com
o lado financeiro, mas ndo deve e nido pode deixar o lado académico e seus resultados
diversos (pouco quantitativos) em segundo plano, segundo o entrevistado.
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4.3 Analise dos resultados

As trés séries de entrevista puderam demonstrar uma visao da Administragao do Uso de TI
que parece adequada ao ambiente de crescimento da insituigdes de ensino semelhantes no
pais.

Para se abstrair em relagdo aos Beneficios do Uso de TI, as TIs utilizadas e buscadas sdao
pecas-chave para o alcance de melhor qualidade do curso (implementagdo de Tecnologia de
Ensino), custo (implementagdo de sistemas de gestao integrada), produtividade (aplicagoes
que diminuem o trabalho manual ou que melhorem resultados de sistemas legados),
flexibilidade (versatilidade e adaptabilidade), e inovagdo (manter a lideranga em termos de
ensino — infraestrutura e aplicativos de atualizagdo do curso e de professores). Abre-se uma
linha pela qual se identifica a diferenga de percepgdo de resultados das Tecnologias
utilizadas, no entanto.

Em estudo prévio de Albertin e Moura (2003), CEOs tendem a avaliar melhor os
Beneficios efetivos de Produtividade e Qualidade — menores contudo que a oferta. Os CIOs
tendem a avaliar melhor o Beneficio efetivo de Produtividade — acima do oferecido pela
Tecnologia.

Na primeira analise de Uso de TI, o correspondente CIO identificou Qualidade,
Flexibilidade e Inovagao. O wusuario e Gestor de negocio identificaram Custo,
Produtividade, Qualidade, Flexibilidade e Inovagdo, ou seja, todos os objetivos explicados
na entrevista. Este resultado estd de acordo com o fato de ndo avaliagio de pos-
implementacio de TIs e feedback a Area de TI. Entretanto, em relacio aos resultados da
pesquisa de Albertin e Moura (2003) ndo se podem confirmar resultados semelhantes.

A percepgao foi diferente pelo usuario da Tecnologia de Ensino ndo ter participado
completamente do processo antes da implantagdo do novo sistema. Como afirma Murphy
(2002), a medigao deve conter métricas de varios tipos, como medidas de ‘antes’ e ‘depois’
para se verificar a validade do investimento, gap de ganhos e uma sabedoria corporativa
institucionalizada.

Na contribui¢do do Gestor de TI, temos a avaliagdo de todos os Beneficios de alguns usos
de TI da IES. Podemos identificar certas tendéncias de Beneficios obtidos:

- No sistema ERP (gestao integrada) predominam Beneficios de Custo e Produtividade

- Nos sistemas académicos, a Qualidade

- No uso de Internet, majoritariamente Custo e Inovagdo

- Na Tecnologia de ensino, Qualidade e Flexibilidade

- No Business Intelligence (BI), a Flexibilidade

As Tls podem se classificar como na figura 21 por contribui¢oes de Lutchen (2004) e por
analise de respostas:
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Figura 21 — TTs, caracteristicas e Beneficios percebidos

TIs Caracteristica Beneficio mais percebido

ERP Transacional Custo

SISTEMAS ACADEMICOS Informacional Qualidade

INTERNET Infra-estrutura Custo ¢ Inovagio

TECNOLOGIA DE ENSINO Informacional Qualidade, Flexibilidade ¢ Inovagao
BI Estratégica Flexibilidade

Em frente a figura 14, pela visdo do Gestor de TI, pode ser sugerido um enquadramento na
metodologia do BSC e medidas como:

Figura 22 — TIs, perspectivas BSC e medidas sugeridas

Tls

Perspectivas BSC

Medidas sugeridas

ERP

Financeira e
Processo Interno

ROL EVA, NPV, IRR

SISTEMAS ACADEMICOS

Cliente

Pesquisa satisfagdo do cliente/usuario

INTERNET

Cliente,
Processo Interno

Porcentagem de aceitagdo de novo
servigo/produto, retengdo de clientes,
tempo de resposta, qualidade de resposta

TECNOLOGIA DE ENSINO Cliente, Pesquisa satisfagdo do cliente/usuario,
Processo Interno, | analise de performance em equipe,
Aprendizado ¢ retengdo de cliente, tomada de
Crescimento informagdo estratégica

BI Processo Interno, ROI, EVA, rendimento e custo por
Financeiro empregado e por usuario

Na segunda série de entrevistas, ndo houve discrepancia dos Beneficios atingidos entre os
entrevistados. O didlogo entre as areas de negdcio e TI pareceu estar mais presente nesta
Tecnologia em questdo, dadas as criticas relevantes do Gestor de negdcio em termos
técnicos de TI sem ter formagado na area.

Na terceira série, o entrevistado, Gestor de negocio, fornceceu uma visdo integrada do Uso
de TI em Finangas, Recursos Humanos e TI. Essas areas sdo gerenciadas com o apoio de
divisdes académcias, em construgdo. Atualmente, as analises de indicadores financeiras
estdo em evolugdo pela implementagio de um sistema de gestdo integrada e pela gestdo
dessas trés principais areas, simbolicas das fung¢des administrativas na Justificativa do
trabalho: Planejamento, Organizagdo, Pessoal, Diregdo e Controle. A época ¢ de mudangas
e implementagio de Tls que auxiliam a medi¢do do negocio. E um momento de discussio
que, por sua missdo estratégica, nio oferece métricas especificas, mas mostra indicadores
que se enquadram nas perspectivas do BSC e buscam Beneficios que a TI proporciona aos
processos (focados) e a infra-estrutura (parte mais definida da gestdo de TI).
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5. Conclusao

Visdo Administra¢do do Uso de TI

A desejada ligagdo desses Beneficios com o Desempenho Empresarial foi satisfatoria por
comprovar que ha conexdo entre processos de negdcio, Beneficios requeridos e Uso de TL
No estudo de caso, a IES analisada esta em contexto de mudangas (implementagdo de
sistemas e expansdo do negodcio), contudo. Parece haver praticidade das geréncias em
relagdo ao negocio e o sigilo ainda ¢ um meio de manter controle sobre si e sobre o
ambiente competitivo principalmente nesse contexto. O CEO da organizagdo mostrou uma
visdo de Administragdo que agrega a TI e foca o usuario de forma como aconselham
diversos autores pesquisados.

Ha que se levar em consideragdo a caracteristica do setor da organizagdo que foi analisado.
Uma Instituigdo de Ensino Superior enfrenta um mercado de concorréncia com pressoes
por Beneficios que a TI oferece (Custo, Produtividade, Qualidade, Inovagdo e
Flexibilidade), porém, em comparagio com outros setores, em velocidade diferente e
valorizagdo da tradigdo em detrimento do que € novo em termos de criagdo de novas
instituigdes — e ndo atualizagdo das mesmas.

O que é claro na realizagado deste estudo € que o Uso de TI torna-se um fator de agregagao
de valor nas organizagdes. Estas buscam um meio de justificar gastos em TI e demandam
indicadores e meétricas que geralmente ndo sdo aplicadas, como no estudo de caso —
medidade de antes e depois, por exemplo. A avaliagdo de Beneficios dos usos de
Tecnologia deve ser objeto de estudo prévio e de acompanhamento constante em cada
empresa. Métricas financeiras sdao isoladamente pouco adequadas aos investimentos atuais
que envolvem TI. Assim, comprovou-se na IES. Projetos possuem Beneficios distintos na
percep¢do de usuario e de os Gestores de TI e negocios. Em dois processos analisados, os
Beneficios estavam de acordo para implementadores e usuarios no segundo processo, mas
ndo no primeiro. Essa discrepancia ¢ derivada de falta de melhor governanga de TI e
dialogo interno.

Recomendacoes

A cultura de medigdo é também a de alto desempenho. Como visto, o valor de mensurag¢ao
¢ dado por Albertin e Moura (2003) por motivos de gerenciamento da area de TI,
desenvolvimento de uma cultura de desempenho, melhoria do alinhamento estratégico de
TI com o negdcio e aumento da transparéncia do valor de TI pela empresa.

As decisdes de TI devem ser orientadas pela dire¢do (CEO e CIO) sendo que o usuario
deve receber o foco. Os Beneficios devem ser discutidos antes da decisdo de investimento
em algum projeto de TI. Ha processos que sdo mudados por TI, outros que sdo auxiliados
pela TI. Das duas maneiras, a medi¢cdo das conseqiiéncias e de resultados deve ser
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preocupagdo constante desse trabalho em equipe que de forma geral parte da definigdo de
Beneficios como sugerido de forma inversa na analise. Destacaram-se os Beneficios mais
facilmente percebidos e a partir dele derivou-se uma adequagao a um medidor de
Desempenho Empresarial, o BSC, para finalmente sugerir medidas adequadas ao
gerenciamento do negocio.

A visdo que se constroi € de integragdo entre TI e negocios. O Uso de TI em Estratégia,
Padrdes e Controle influem diretamente nos processos de negocio. O que deve estar de
acordo ¢ a busca de Beneficios que se fagam sentir no Desempenho Empresarial. O
Desempenho Empresarial deve, por sua vez, ser guiado por indicadores que englobam visdo
de processos internos, clientes/usuarios e funcionarios/usuarios.

Dentro das diversas variaveis (mercado, organizag¢do, Tecnologia e Individuo), o que se
recomenda € o conhecimento da Administragio de TI bem-sucedida que deve ter
caracteristicas sugeridas a seguir:

e Conhecimento da Administragdo de TI por usuarios;

e [nvestimentos com orientagdo ao usuario;

e Visio de Administracio do Uso de TI integrada com usuarios (funcionarios e
clientes) pelos Gestores;

e Comprometimento com indicadores pré-estabelecidos no didlogo entre usuarios e
Gestores; e

e (Concordancia com Beneficios desejados na implementacdo de novos projetos de TL
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Mudanca de foco

A Pesquisa presente contou com a mudanga de foco no seu quarto més.

Primeiramente a pesquisa tinha como tema O Uso da Tecnologia de Informacgio no
Varejo Brasileiro. No entanto, devido a maior prioridade do Tema de Tecnologia de
Informacdo e os Beneficios para os Negocios, definida pela Linha de Pesquisa, ¢ a
aprovacio do Projeto GVpesquisa (NPP) Beneficios do Uso de Tecnologia de Informacio
no Desempenho Empresarial, decidiu-se pela mudanga de foco na Pesquisa. Esta
mudanga foi aprovada pelo Gvpesquisa (NPP).

O trabalho de pesquisa bibliografica foi aproveitado por se tratar da mesma area de
pesquisa. No entanto, a metodologia de pesquisa com questionarios foi descartada. A
presente Pesquisa é uma analise de casos feita pelo aluno em Iniciag@o Cientifica. O objeto
da pesquisa era inicialmente uma grande empresa. Devido a maior facilidade de acesso, o
estudo de caso dirigiu-se a uma organizagdo pequena-média na atividade de educagdo —
uma Institui¢do de Ensino Superior (IES), que se utiliza de Tecnologia de Informacgao e
procura relacionar os custos, Beneficios, criagdo de valor e gerenciamento do negocio.
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Cronograma

O Cronograma inicial do aluno em PIBIC esta esbogado da seguinte maneira:

Atividade 01 (02 |03 (04 |05 [06 |07 |08 (09 (10 |11 |12

1. Revisiio e Complementacio Bibliogrifica

2. Elaboragio do Instrumento de Pesquisa:

2.1. Anadlise do Protocolo

2.2. Anailise da Matriz de Beneficios

3. Preparagiio e atualizacio de dados:

3.1. Elaboracio de Base de Dados

3.2. Atualizacio de dados

4. Anilise dos dados

. Anilise dos resultados

th

6. Elabora¢io do Relatorio Final

No Relatorio Parcial, o cronograma foi redesenhado como segue:

Atividade 01 |02 |03 {04 (05 (06 |07 |08 |09 |10 |11 |12

1. Revisiio ¢ Complementac¢io Bibliogrifica

2. Elaboragiio do Instrumento de Pesquisa:

2.1. Analise do Protocolo

2.2, Anilise da Matriz de Beneficios

3. Preparaciio e atualizaciio de dados:

3.1. Elaboracio de Base de Dados

3.2. Atualizaciio de dados

4. Analise dos dados

. Anilise dos resultados

Ln

6. Elaboraciio do Relatério Final

Todas as atividades foram realizadas.
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Cada atividade sera comentada a seguir.

1. Revisio e Complementacio Bibliogrifica

Original: més 1 ao més 11.

Real: em atividade. Ja foram coletados dados de revisao bibliografica de grande parte do
tema. Os temas pesquisados foram Tecnologia de Informagao, Beneficios da Tecnologia de
Informagio, Desempenho Empresarial, Métricas e Medigdes de Desempenho, Investimento
em Tecnologia de Informagdo e estudo de casos. As fontes foram diversas: livros,
dissertagdes, artigos e publicagdes em geral. Em especial, publicagdes em revistas
relacionadas a Tecnologia de Informagdo, bibliografia relacionada e artigos on-line.

2. Elaboracio do Instrumento de Pesquisa

2.1 Analise do Protocolo
Original: meses 2 e 3.
Real: meses 2 e 3.

2.2 Analise da Matriz de Beneficios
Original: meses 3 e 4.
Real: meses 3, 4 ¢ 5.

3 Preparacio e atualizacio de dados

3.1 Elaboracio de Base de Dados
Original: més 4
Real: més 7

3.2 Atualizacio de dados
Original: meses 4, 5, 6, 7 e 8.
Real: meses 7, 8 e 9.

4. Analise dos dados
Original: meses 6, 7, 8 ¢ 9.
Real: meses 8, 9, 10.

5. Analise dos resultados
Original: meses 9 e 10.
Real: meses 10 e 11.

6. Elaboracao do Relatéorio Final

Original: meses 10, 11 e 12.
Real: Finalizagdo nos meses 11 e 12.
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