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REsumMo

A Tecnologia de Informagado [TI] tem sido considerada um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial atual, oferecendo grandes oportunidades para as
empresas gque tém sucesso no aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso no
desempenho empresarial. Este trabalho tem como objetivo apresentar a relacdo entre os
beneficios oferecidos pelo uso de Tl e o desempenho empresarial, e a sua aplicacdo no
gerenciamento de projetos de T, por meio de um instrumento especifico desenvolvido
paraeste fim. A metodol ogia utilizada é o estudo de caso numaempresalider de seu setor,
com investimento significativo em Tl e que, a partir do estudo, passou a utilizar este
instrumento para a avaliacdo e acompanhamento dos gastos e investimentos nesta
tecnologia. O resultado principal é a consolidac@o deste instrumento para avaliar os
gastos e investimentos em TI, e sua incorporagdo nos processos de gerenciamento de
projetos de Tl, inclusive apds a sua implementacdo, permitindo concluir que é possivel
vincular o uso de Tl com desempenho empresarial e que este vinculo deve ser abase para
atomadade decisdo. A contribuicéo do trabalho é aidentificacdo dos beneficios of erecidos
pelaTl, arelagdo com o desempenho empresarial e a sua aplicacdo no gerenciamento de
projetos Tl, brindando subsidios importantes para a sua administragéo.

Palavr as-chave: tecnologia de informag&o; administragdo de tecnologia de informacao;
desempenho empresarial; gerenciamento de projetos de tecnologia de informagao.

ABSTRACT

The Information Technology [ T] has been considered like one of the current managerial
environment more important components, offering great opportunities for the companies
that have success in the offered benefits utilization for this use. This article has as main
objectiveto present the rel ationship among the I nformation Technol ogy utilization effective
benefit business performance, and its application on the IT projects management, using
a specific structure developed for this purpose. The methodology is case study on a
company leader on itsindustry, with significant I T investment, which adopted thistool to
evaluate and control its cost and the investment on this technology. The main result is
this structure consolidation as atool for analysis about cost and investment on I T; and its
incorporation on the processes of I T projects management, even after itsimplementation.
These results permit to conclude that it is possible to relate I T utilization with business
performance and it should be the basis to decision making. Its contribution is the
identification of offered benefitsby I T, the relationship with business performanceand its
impact on I T projects management, offering important subsidies for its administration.

Key words. information technology; information technology management; business
performance; information technology project management.
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INTRODUCAO

A Tecnologia de Informagdo [TI] tem sido considerada um dos componentes
mai s importantes do ambiente empresarial atual; as organizacoes brasileiras tém
utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto em nivel estratégico como
operaciona (Albertin, 2004).

Essa 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 administracéo de Tl; as empresas
passam a ter grande dependéncia dele, apresentando particularidades no seu
gerenciamento. Neste cenario complexo, um dos desafios mais criticos é
identificar o nivel de contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados
das empresas.

Neste ambiente, torna-se imprescindivel o conhecimento das cinco dimensdes
do uso de TI: utilizacdo em si, beneficios oferecidos, contribui¢cdo para o
desempenho empresarial, governanca e administragcéo de Tl, e o papel dos
executivos, e da relagdo que existe entre estas dimensdes, para que se possa
garantir a sua coeréncia, além do tratamento individua das particularidades de
cadauma delas (Albertin & Albertin, 2005).

Assim, o problema de pesguisa é como estabelecer umarelagdo entre o uso de
Tl e seus beneficios oferecidos no desempenho empresarial, relacdo que possa
ser aplicada no gerenciamento de projetos de TI.

Este trabalho tem como objetivo apresentar a relacdo entre os beneficios
oferecidospelo uso de Tl e 0 desempenho empresarial, e aaplicacéo destarelacdo
no gerenciamento de projetos de Tl, por meio de um instrumento desenvolvido
para este fim.

A metodologia utilizada é o estudo de caso numa empresa lider de seu setor,
com investimento significativo em Tl e que, a partir do estudo, passou a utilizar
este instrumento para a avaliacdo e acompanhamento dos gastos e investimentos
nesta tecnologia.

A justificativa deste trabalho baseia-se na certeza de que a oferta de Tl e seu
aproveitamento amplo e intenso pelas organizagdes tém sido considerado como
realidade nos véarios setores da economia e condicdo basica para as empresas
sobreviverem e competirem.
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Algumas das oportunidades oferecidas por este novo ambiente tém-se
confirmado, enquanto outras ainda ndo estdo de fato sendo alcangadas, muitas
vezes pela administracdo ndo adequada da Tl nas empresas, 0 que inclui a
relacdo de sua utilizacdo com o desempenho empresarial. Os administradores
tém enfrentado os desafios deste ambiente cada vez mais complexo e que
requer um conhecimento mais profundo de suas particularidades e dinamicas
(Albertin, 2004).

A contribui¢do do trabaho € aidentificagdo dos beneficios oferecidos pelaTl,
arelacdo com o desempenho empresaria e a sua aplicacio no gerenciamento de
projetos de T1. Além daidentificac8o, a apresentacdo de um instrumento ndo s
de andlise e avaliacdo, mas também de orientagdo para o tratamento adequado
dousodeTI.

FuNDAMENTAGCAO TEORICA

A TI pode ser entendida como sendo hardware, software e pessoas envolvidas
na obten¢do, armazenamento, tratamento, comunicagdo e disponibilizacdo de
informagdo (Albertin, 2004). Neste trabaho, este conceito amplo de Tl sera
utilizado para possibilitar o entendimento também amplo do seu uso nas
organizagoes.

Dimensdes do Uso de Tecnologia de Informagao

O uso de Tl nas empresas deve ser entendido por meio do conhecimento das
suas varias dimensdes, incluindo o contexto com seus direcionadores, ostiposde
uso de T, o desempenho empresarial, a governanga e aadministracdo de Tl eo
papel dos executivos de negdcio e de Tl, bem como a relagdo que existe entre
elas (Albertin & Albertin, 2005). Estas dimensdes sdo identificadas no Modelo
das Dimensdes do Uso de Tecnol ogiade Informagdo em Beneficio dos Negacios,
apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo das Dimensfes do Uso de Tecnologia de
Informacdo em Beneficio dos Negdcios
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Dimensodes dé} Uso de Tk
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Fonte: Albertin e Albertin (2005, p. 94).

As organizacdes devem definir as suas diretrizes, estratégias e
operacionalizagdo, considerando o contexto em que atuam, aproveitando as
oportunidades e vencendo os desafios apresentados. Neste cendrio, a TI € um
dos componentes organi zacionai s mai simportantes e tem permeado praticamente
todas as acbes internas e externas.

Desta forma, 0 uso de Tl também deve considerar o contexto, definido neste
traba ho pel os direcionadores das respostas organizacionaisedo uso de Tl, incluindo
as pressdes de mercado, organizacionais, deindividuo e daprépriatecnologia. O
valor queaT| poderd agregar a organizacao esta diretamente relacionado com a
qualidade do estudo destes direcionadores (Amor, 2000; Hackett, 1990; Kanter,
2001; Morton, 1991).

O uso de Tl também seradeterminado pelavisao e valor que estatecnologia
tem para a empresa, assim como pelas vérias aplicacdes de Tl que estéo a
disposicdo das organizagdes (Weill & Broadlent, 1998) e que tem niveis
diferentes de reconfigurag@o de negécio (Venkatraman, 1991), dependendo
da necessidade definida pelos direcionadores. No nivel mais elevado, a Tl
pode contribuir de forma definitiva paraacriagdo de novos model os de negécio
(Means & Schneider, 2000; Murphy, 2002; Sampler, 1998; Weill & Vitale,
2001).
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As organizages dependem de certos requisitos para garantirem seu sucesso
que pode ser alcangado com a utilizagdo de Tl (Baschab & Piot, 2003; Slack,
Chambers, & Johnston, 2000; Tardugno, Dipasguale, & Matthews, 2000). O uso
de Tl oferece beneficios para os negécios que incluem custo, produtividade,
gualidade, flexibilidade einovagdo; cadauso tem umacomposi¢do propriadestes
beneficios. O desafio das organi zagdes é determinar, 0 mai s precisamente possivel,
quais os realmente ofertados e desegjados, pois esta identificagdo sera a base
para a confirmacao destes beneficios no desempenho empresarial.

O desempenho empresaria certamente tem sido afetado pelo uso de Tl, porém
a maneira como isto ocorre depende da perspectiva usada na relacéo entre a
organizacdo e a Tl, que pode ser desde a consideracdo de Tl como simples
decorrénciadasdiretrizesorganizacionas, atéa Tl como facilitadoraefornecedora
de inovacBes de negdcio. Estas perspectivas determinam o valor quea Tl é dado
e aguele gque se espera do seu uso. O desempenho empresarial inclui aspectos
financeiros e ndo financeiros (Murphy, 2002; Venkatraman, 1989).

A governancade TI pode ser entendida como a autoridade e responsabilidade
pelasdecisdesreferentesao uso de Tl. A administracéo de T1, com seus processos
de plangjamento, organizacdo, direcéo e controle, tem como abjetivo garantir a
realizacdo bem sucedida dos esforcos para o uso de Tl, desde a sua definicéo
com o alinhamento estratégico, influenciado pel o contexto, até amensuracédo dos
seus impactos no desempenho empresarial (Albertin & Albertin, 2005). O
gerenciamento de projetos faz parte desta administragéo.

A administracdo de Tl ndo deve ser realizada apenas pelos executivos desta
area, mas é umaresponsabilidade organizacional naqual osexecutivosde negdcio
tém participacdo decisivano seu sucesso (Schein, 1989).

Os executivos de negdcio devem ter uma atitude em relacdo com a Tl
adequada ao que se espera desta tecnologia, de forma critica e realista, mas
também permitindo que as suasinovagdes sejam aprovei tadas pel as organizacdes
como parte de sua estratégia e operacionalizacdo. Para tanto, eles devem
participar ativa e decisivamente na administracdo de Tl em conjunto com os
executivos desta area.

Os executivos de Tl devem ter um papel ativo e decisivo nos negécios, assim
como os demais executivos, mas com a particularidade de serem de uma area
gue permeia todas as demais e tem caracteristicas préprias de inovacdo. Eles
devem participar nos negdcios e ndo s6 permitir, mas incentivar a participagéo
dos demais executivos.

Asdimensdesdo uso de Tl esuasrelagbes produzem efeitosinternos e externos
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nas organizagoes, 0 que significaque elas também influenciam o contexto e seus
direcionadores, alterando-os e sendo ateradas por eles.

O foco deste trabal ho esta nas dimensdes de beneficios of erecidos e suarel acéo
com o desempenho empresarial, e na aplicacéo desta relacéo no gerenciamento
de projetos de Tl, o que faz parte da administracdo de T1. Porém néo € possivel
analisar arelacdo entre estas dimensdes sem considerar as demais, ou sgja, 0 Uso
de Tl eaatitude dos executivos de T1 e de negdcio na sua percepcao sobre estas
dimensdes.

Beneficios Oferecidos pelo Uso de Tecnologia de Informagao
e o Desempenho Empresarial

A areade Tl estasob crescente pressdo paratornar evidente o seu entendimento
sobre 0 que congtitui o valor de negdcio que elaoferece e demonstrar acontribuicdo
oferecidapor uminvestimento em Tl antesdo investimento ser feito. Os executivos
de Tl precisam ter estrutura para anaisar esses investimentos e ter métricas
para definir seu sucesso (Towell, 1999).

Os investimentos em Tl apresentam fundamentos diferentes dos demais
investimentos realizados pelas organizagdes. Apos cuidadosa anélise do
investimento e seus beneficios antecipavels, a decisdo é tomada com base nesta
comparagdo. Porém, em Tl, estes aspectos ndo sdo tdo facilmente identificados
(Mahmood & Szewczak, 1999a).

Osestudos sobre 0 uso de Tl ndo apresentam consenso sobre 0 melhor enfoque,
medidas ou nivel de andlise a serem utilizados paramedir o valor de negdcio dos
investimentos em TI. A maioria dos estudos foi baseada em muitas disciplinas,
por exemplo, nos aspectos microecondmicos, econdmicos e financeiros; e foram
usadas vérias teorias, como a teoria da firma, valor da informacéo e valor do
tempo do dinheiro; e o emprego de muitas varidveis dependentes desde indices
financeiros, até a satisfacdo. A maioriados model os usados nas pesqui sas assume
arelacdo direta entre tecnol ogia e algumas medidas de desempenho, e esta visao
édenominadade model o bésico einclui investimento e desempenho organi zacional
(McKeen, Smith, & Parent, 1999).

McKeen e Smith (1993) identificaram que o orgamento de T é utilizado quase
exclusivamente como medida do nivel de informatizagcdo. Esta situacdo acaba
negligenciando um importante aspecto de Tl: seu desenvolvimento. Nesta visao,
em queaTl édesenvolvida pelo esforgo das pessoas, ndo é adequado analisar o
impacto no desempenho sem considerar as pessoas. Somente avaliando os dois
recursos, pessoas e T1 no desenvolvimento, é possivel obter o valor efetivode TI.
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A nocéo de efetividade de conversdo é explorada por Markus e Soh (1993);
eles argumentam que existem dois grupos de fatores que determinam se o valor
deTI éobtido ou ndo. O primeiro refere-se aosfatores estruturai s que determinam
as diferencas entre empresas, na sua habilidade de obter beneficios a partir dos
gastos com TI, como, por exemplo, tamanho, setor, posicdo competitiva, entre
outros. O segundo refere-se aos processos gerenciais internos, que incluem
formular estratégia de TI, selecionar a estrutura organizacional para executar
essa estratégia, desenvolver a aplicacdo de Tl adequada e gerenciar projetos de
desenvolvimento de aplicacBes de Tl efetivamente.

O modelo definido por Trice e Treacy (1986), proposto antes dos modelos
apresentados ejacomentados, surgiu dainvestigacdo sobre medidas de efetividade
de Tl que sempre envolve medidas de utilizagdo de T1. Neste model o, autilizagdo
deTI deve ser umavaridvel interveniente entreinvestimento de Tl e desempenho
empresarial, umavez que Tl ndo pode afetar 0 desempenho, se ndo for utilizada
deagumaforma. AsrelacBesentreautilizacdo de Tl e 0 desempenho empresaria
sdo complexas, sendo impossivel tracar uma relacdo tedrica claraentre Tl e o
desempenho empresarial, semincluir autilizacdo.

Devara e Kohli (2002) argumentam que o custo e o investimento em Tl seréo
refletidos no desempenho empresarial por meio do processo deuso de Tl, refletido
nos produtos e servicos de Tl, o que implicaraimpacto deste uso, que finalmente
afetara o resultado empresarial.

Umapossive sintese dos model os desenvolvidos consideraque o investimento
em TI deve ser considerado como cadeia de processos de transformacdo, antes
de resultar em algum desempenho empresarial. Esta cadeia inclui governanca,
investimento, desenvolvimento, utilizacéo de Tl e, finalmente, desempenho
empresarid . Este model o sintetizado seriaaplicavel em diferentesniveisde analise:
sistemadeinformacao especifico, organizacdo como umtodo, e setor daeconomia.

Este enfoque de andlise permite que sejam elaboradas proposi¢es (McKeen
et al., 1999), como por exemplo:

. com o foco no nivel da organizagdo, deve ser possivel capturar o efeito do
investimento total no desempenho da organizagéo;

. a governanca de Tl no nivel de organizacdo deve ser determinavel,
estabelecendo o nivel de controle exercido sobre ativos de informagao; e

. 0onivel em que os objetivos organi zacionais ou de governangasdo atingidos por
um investimento em TI pode também constituir um indicador apropriado do
desempenho organizacional .
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Mahmood e Szewczak (1999b) concluem seus estudos sobre retorno de
investimento em T com proposi ¢des e diretrizes. Alguns exempl os de proposicoes
ediretrizes vém a seguir.

. Proposicgoes.

. A natureza multidimensional do retorno dos investimentosem Tl requer que
diferentes categorias de medidas sejam criadas paratratar asvérias dimensdes:
quantitativas, qualitativas e orientacdo de processos.

. Diretrizes.

. Adotar umavisdo multidimensiona damediacdo do retorno deinvestimentos
emTI.

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

Os vérios autores concordam que analisar os aspectos econdmicos dos
investimentos em TI € dificil e complexo, sendo que as técnicas financeiras e
quantitativas ndo bastam para esta andlise. Muitas vezes, o enfoque intuitivo é
empregado, permitindo que o otimismo ou ceticismo sejam utilizados, colocando
em risco 0 sucesso da organizacdo, seja pelo investimento indevido ou pela ndo
realizacdo de um investimento necessario (Christopher, 2000).

Albertin eAlbertin (2005) definem que o aproveitamento dos beneficios do uso
de TI no desempenho empresarial se dara por meio dos processos e estratégias
que sdo afetados e apoiados por Tl e que irdo compor este desempenho. O uso
de TI, tanto como infra-estrutura como suas aplicacbes em processos
organizacionais, oferece os beneficios de custo, produtividade, qualidade,
flexibilidade e inovagdo que deverdo ser mensurados nos negdcios, formando
assim a Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informagdo no Desempenho
Empresarial, conforme apresenta a Figura 2.

Os beneficios do uso de Tl devem ter métricas que os vinculem com o
desempenho empresarial e que permitam asuajustificativae avaliagdo constante.
Estas métricas formam os indicadores que podem estabel ecer arelagéo diretaou
indireta entre o uso de Tl e o desempenho empresarial.

Esta relacdo, entdo, apresentara a contribuicdo dos gastos e investimentos de
TI, porém sempre sera alcancada e determinada em fungdo das variaveis que a
afetam: varidveis de mercado, tecnol 6gicas, organizacionaisedeindividuo. Estas
variaveis representam ainterferéncia que os direcionadores tém no desempenho
empresarial e o que recebem deste desempenho.
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Figura 2: Estrutura de Beneficios do Uso de Tecnologia de I nformacéo
no Desempenho Empresarial

Custo
Infra- Prod}ltlvulade
ici estrutura Qualidade
Beneficios Flexibilidade
do Uso de Inovacio b
Tecnologia de Custo //
= Produtividade
Informacio <
¢ Processo | Qualidade A
Flexibilidade | [ A
Inovacio
Financeiro Cliente l;:;mssos A .,- d
mos _|Crescimento
Meétricas: :
*Vinculo com desempenho empresarial. Desempenl,](_) Empresarlal
eIndicadores diretos e indiretos. Fatores Criticos de Sucesso

Varidveis:
*Mercado.

*Tecnoldgicas.
*Organizacionais.
eIndividuo.

Fonte: Albertin e Albertin (2005, p. 101).

O desenvolvimento deste instrumento utilizou os conceitos de Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1996), que consideraquatro perspectivas. financeira,
cliente, processosinternos e aprendizado e crescimento; el as sdo entendidas como
maneira bastante adequada e abrangente de analisar o desempenho empresarial.
O enfoque defator critico de sucesso colaboraparaum efetivo control e estratégico
(Veen-Dirks & Wijn, 2002). Esta utilizagdo atende as proposicoes e diretrizes
mencionadas anteriormente neste trabal ho.

Gerenciamento de Projetos de Tecnologia de Informagao

Osesforgos organizacionais paraaassimilacao e utilizacdo de Tl sdo realizados
na forma de projetos de TI. Esta resposta & necessidade da organizacdo tem
como caracteristica a existéncia de um objetivo predeterminado, com qualidade,
prazo, orgamento, condigdes ambientais e satisfacdo dos envolvidos, incertezas,
complexidade e urgéncias.

O Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas, para atender ou exceder as expectativas dos requisitos
do solicitante de um projeto (Project Management Institute [PM1], 1998).

As organizagdes, num esforco comumente denominado de identificagéo de
necessidades, a partir de uma andlise de contexto, realizada de forma proativa ou
reativa, identifica suas necessidades de solucdo de um possivel problema ou do
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aproveitamento de determinada oportunidade. Estas necessidades sdo entdo
analisadas e, se aprovadas, devem tornar-se projetos que a organizacao ira
desenvolver.

Os projetos podem ser divididos em fases que compreendem desde a
conceituacdo de um problema ou oportunidade, mediante a andlise da situacdo
atual, até a entrega da solucédo ou produto desenvolvido durante o projeto e a
liberac&o dos recursos.

Segundo Adams e Barndt (1983), e King e Cleland (1983), o conjunto destas
fases € denominado de ciclo de vida de projeto; o ciclo de vida genérico é
considerado como tendo quatro fases: Conceituacdo, Estruturacéo, Execucéo e
Terminal; a denominacg&o das fases pode variar de autor para autor e alguns
projetos podem ter estas fases divididas em outras.

Como definido por Pinto e Slevin (1988), Conceituacéo se refere ao ponto em
gue uma necessidade estratégica é reconhecida pela organizacdo. Tipicamente,
as metas e dternativas preliminares do projeto sdo estabelecidas, juntamente
com a disponibilidade de recursos para alcancar estas metas.

Na Estruturacdo, também denominada de fase de Planejamento, é estabelecido
um conjunto maisformal de planos, que visam garantir que as metasiniciamente
desenvolvidas sgfam alcangadas. Algumas das funcbes de plangjamento sdo
utilizadas para identificar 0s recursos necessarios, 0 or¢camento e a alocacéo das
atividades.

Na Execucdo, o trabalho do projeto é realmente desenvolvido. Os materiais e
recursos sao obtidos e transformados nos resul tados desej ados do projeto. Durante
estafase, a capacidade de desempenho € continuamente avaliada para garantir o
desempenho do projeto, conforme havia sido planejado.

Na Terminal, uma vez que o projeto foi completado, a equipe de projeto é
liberada, e o0 pessoa é alocado em novas responsabilidades, recursos que foram
alocados no projeto sdo liberados de volta para a organizacéo e o resultado do
projeto, seu produto ou servico transferem-se para seu Usuério.

Cabemencionar que asfasesdo ciclo devidade projetos recebem denominagtes
diferentes, dependendo do autor, e que a sua curva e aplicacdo dependem do tipo
de projeto e aspecto a ser explorado. Para este trabalho, considera-se que os
projetos tém uma fase de anteprojeto na qual, com base no contexto interno e
externo, se identifica uma necessidade de resolucdo de algum problema ou de
aproveitamento de uma oportunidade de negocio, tanto interna como
externamente. Apos esta fase inicial, com a aprovacao da alta geréncia para que
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se inicie este esforco organizacional, seguem as fases de conceituacéo,
estruturacdo, execucdo e terminal. Com aimplementacdo do uso de Tl, inicia-se
afase de acompanhamento deste uso, tendo como base sua contribui¢do para o
desempenho empresarial e 0s seus custos.

DESENVOLVIMENTO TEORICO

Os projetos devem obedecer a um ciclo de acompanhamento e controle
que se inicia com a sua aprovagdo em nivel corporativo e de projeto, e uma
avaliacdo seguida de decisdo gerencial em cada ciclo de desenvolvimento,
composto pela realizagdo de atividades segundo os pontos de revisao
estabel ecidos (Kerzner, 1995; Remenyi, Money, & Sherwood-Smith, 2000).
Este enfoque pressupde a necessidade do uso de algum instrumento que sirva
de base para este tipo de tomada de decisdo, vinculando o projeto as
estratégias e metas corporativas.

Assim, este estudo foi baseado em quatro proposi¢oes:

Proposicéo 1: O uso de TI, expressado pelo seu gasto e investimento, tem
vinculo com o desempenho empresarial.

Proposicao 2: O estabel ecimento deste vinculo permite a criagcdo de umavisao
comum do uso de TI.

Proposi¢éo 3: Osvinculos do uso de T1 com o desempenho empresarial devem
servir para a andlise de investimento nesta tecnologia.

Proposicéo 4: Osvinculos do uso de T1 com o desempenho empresarial devem
ser estabelecidos e utilizados no gerenciamento de projetos de Tl.

METopo DE PESQuUIsA

O método utilizado na pesquisa apresentada neste trabalho é o de estudo de
caso tnico (Yin, 1994). O problema de pesquisa pode ser assim resumido: como
estabelecer uma relacéo entre 0 uso de Tl e seus beneficios oferecidos com o
desempenho empresarial, que possa ser aplicada no gerenciamento de projetos
de TI?
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Estudo de Caso

A escolha do estudo de caso baseou-se na convicgéo de que este é trabalho
exploratério, abrangente e complexo (Bonoma, 1985), e que requer
contextualizagéo e aprofundamento (Lazzarini, 1995). Além de ser uma érea
com poucos estudos prévios e sua pergunta de pesquisa ser do tipo como
(Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987), deve atingir objetivos cientificos (Lee,
1989).

A utilizac8o de todos os componentes de um projeto de estudo de caso (Yin,
1994) é suficiente para que o projeto considere as limitacfes de generalizacdo e
0s potenciais vieses apontados por Leonard-Barton (1990).

Unidades de Anadlise, Sujeitos da Pesquisa, Protocolo e Método
de Andlise dos Dados

As unidades de andlise foram os projetos de Tl desenvolvidos pela empresa
gue serviu de caso. Os sujeitos da pesquisa foram os executivos de Tl das areas
de Interfaces Eletroni cas, Desenvolvimento de Sistemas, Infra-estrutura, I nterface
com Clientes; e 0s executivos de negécio das areas de Vendas, Engenharia de
Produto, Controladoriae Industrial, além do principal executivode Tl eo executivo
ao qual este se reporta.

O protocolo do estudo de caso foi composto com base nas dimensdes do
uso de TI, em especial na relacéo entre beneficios oferecidos com o
desempenho empresarial, e no ciclo de vida de projetos, o que se explicitaa

seguir.

. Informagdes da Empresa: Situagdo da empresa em relacdo a seu setor e
responsavel pelasinformactes. Receita, investimentos e utilizagdo geral de Tl.

. Usos de TI: Principais projetos e servicos de Tl.

. Beneficios do Uso de TI: Beneficios declarados na proposta apresentada aos
decisores que serviriam de base para:

. aprovagdo de investimentos,

. tomada de decisdo durante a execucdo dos projetos e avaliacdo final destes,
e

. acompanhamento apods implementacdo projetos.
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. Desempenho da Empresa: Indicadores que a Empresa utiliza para medir e
acompanhar seu desempenho.

. Relagdo entre Uso de Tl e Desempenho Empresarial: Vinculos identificados
entre 0s gastos e investimentos em Tl e os indicadores de desempenho da
Empresa.

. Gerenciamento de projetos de T

. ldentificac@o das necessidades. as tomadas de decisdo e suas bases para a
aprovacdo dos gastos e investimentos em TI.

. Conceituagdo do projeto: num primeiro nivel de detalhamento, as bases para
atomada de decisdo sobre a efetiva aprovacdo do projeto e para as decisdes
das suas proximas fases.

. Estruturag&o do projeto: com o detal hamento do seu plangjamento, confirmacgo
das bases utilizadas para a sua aprovagéo e para 0 gerenciamento da sua
EXECUGa0 e possiveis mudangas no projeto.

. Execucao do projeto: os processos e as bases para o gerenciamento de projeto
em relacdo ao seu impacto no desempenho empresarial, em especial para os
casos de mudancas necessarias ou solicitadas.

. Terminal do projeto: bases para a avaliacéo final e encerramento do projeto.

. Acompanhamento do uso de TI: processo de acompanhamento e tomada de
decisdo em relagdo aos impactos que o uso de Tl tem no desempenho
empresarial.

A Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informacéo no Desempenho
Empresarial, apresentada na Figura 2, serviu de protocol o geral para este estudo.
Este protocolo geral trata trés aspectos do protocolo da pesquisa e serviu como
instrumento para obtencdo das informactes, sua estruturacao e sua utilizacdo no
gerenciamento de projetos.

As dimensdes estudadas neste trabal ho, tanto na conceituacéo, identificacéo e
elaboracdo, como na sua andlise e avaliagdo, foram abordadas em entrevistas
com os principais executivos de negocio ede Tl, em encontros separados ou néo,
visando obter a percepcdo de cada area em relacdo aos temas envolvidos. Nas
entrevistas, foi utilizado o protocolo e preenchida a Estrutura.

A andlise dos dados utilizou a técnica de andlise de contetdo, incluindo
procedimentos de categorizagdo, sintese, procura por padrdes e identificagdo
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de aspectos significativos para o entendimento do tema (Bardin, 2004; Schiffrin,
2001; Wodak, 2001; Yin, 1994). As entrevistas foram gravadas e transcritas,
e as respostas foram agrupadas de acordo com os grupos de informagdes do
protocolo, por meio de tabela com os grupos e as informacdes obtidas. A
partir desta estruturacéo, foi realizada a analise de similaridade de respostas
e exempl os citados, por meio de andlise de contelido, para o entendimento da
relacéo do uso de Tl com o desempenho empresarial e de sua utilizacéo no
gerenciamento de projetos de TI. Um dos projetos estudados serviu como
piloto dapesquisa.

Selecdo e o Estudo do Caso

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

A Empr esatevefaturamento superior aR$ 2 bilhdes no ano de 2004, distribuidos
em 7 plantasindustriais, gastou einvestiu maisde 1,5% de seu faturamento liquido
em Tl durante o ano de 2004.

O estudo do caso foi realizado entre outubro de 2004 e setembro de 2005, e
teve basicamente trés etapas. A etapainicial foi analisar todos os documentos
preparados e utilizados nas fases de aprovacéo e execucao dos projetos de
uso de Tl e de seus servicos, e por meio da participagdo como pesquisador
externo das reunifes do Comité de Investimento da Empresa e dos demais
Orgdos que atuam no gerenciamento dos projetosde Tl e do acompanhamento
do uso de TI.

Na segunda etapa, foram analisados quatro projetos prioritarios de uso de Tl
e de servigos nesta area, visando ao entendimento da situagdo atual por meio
do estudo de documentos, em especial daanalise de investimento, e entrevistas
com 0s responsaveis pelas areas de negdcio envolvidas e pela areade Tl para
obter as suas visdes sobre o projeto, afim de identificar o grau de similaridade
entre as visdes.

Para estes mesmos projetos e servicos foi utilizada a Estrutura de
Beneficios de Tecnologia de Informag&o no Desempenho Empresarial,
visando capturar as visdes com uma base formal e comum para todos os
envolvidos e também realizar a comprovacdo de sua validade como
instrumento de administracdo de Tl, tanto para aidentificacéo dos vinculos
dos gastos e investimentos em Tl com o desempenho empresarial, como
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para a criacdo de uma visdo comum e uma base formal para a aprovagéo
dos investimentos em TI, para o gerenciamento dos projetosde Tl e parao
acompanhamento dos gastos com TI.

Na terceira fase, foram acompanhados estes projetos e servigos no seu
desenvolvimento, em especial na utilizagdo da Estrutura, incluindo o estudo
dos documentos de andlise de investimentos originai s e sua comparacao com
os resultados da aplicacdo da Estrutura; a identificacdo, comparacao e
discusséo das visdes dos envolvidos com cada projeto ou servico com base
na Estrutura preenchida; anélise dos documentos e depoimentos dos
participantes dos projetos de Tl que ndo tinham acesso a Estrutura e a
comparagdo das decisdes tomadas com aquelas possiveis com a aplicacdo
deste instrumento; e estudo dos critérios de acompanhamento dos gastos de
Tl antes e apos a utilizacdo da Estrutura.

A seguir sdo apresentados os projetos e servigos analisados, e a estratégia de
andlise para cada um.

Projeto deAutomacao de For cade Vendas

Este projeto teve como objetivo implementar o sistemade col ocacdo de pedidos
e consulta de informagdes dos clientes em aplicagbes para meios eletronicos
com acesso a Internet.

A andlise deste projeto foi realizada primeiro em separado com a&reade Tl g,
posteriormente, também em separado, com a area de Negocio. O estudo também
utilizou asinformacdes di sponiveisno documento especifico paraandise de projetos
de TI. A revisdo final da planilha da Estrutura foi feita pela &reade Tl.

Projeto de Sistema de Gerenciamento de Pr oj etos

Este projeto teve como finalidade implementar ferramentas de sistemas de
informagdes para o gerenciamento integrado de projetos. A andlise deste projeto
foi realizada em conjunto pelas areas de Tl e de negdcio.

Servigo deArmazenamento de Dados

Este projeto teve como objetivo implementar o servico de uso de meios
eletronicos especificos de terceiros para 0 armazenamento e gerenciamento de
dados. A andlise deste projeto foi realizada somente pela &reade Tl.
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Servigo de Andlise de Negocios

Este servico tem como finalidade apoiar as &reas de negécio para a definicdo
derequisitosdeTI, identificacgo de solugdesde Tl e suporte autilizag&o eficiente
dosrecursosde Tl. A andlise deste projeto foi realizada somente pela areade Tl.
Este projeto serviu como piloto do estudo.

BeNEFicios po Uso DE TeEcNOLOGIA DE INFORMACAO NO
DESeMPENHO EMPRESARIAL — CAso DA EMPRESA

A Empresateminvestimentossignificativosem T, segundo suacomparagéo
com as demais empresas de seu setor. Porém a percepgao dos principais
executivos é que estes investimentos sdo aprovados sem uma base consistente
gue osVvincule aos resultados finais daempresa. Estasituag&o criaumarazoével
pressdo sobre a area de Tl e todos os projetos apresentados para avaliacéo,
que acabam sendo aprovados pela influéncia da area de negécio envolvida ou
da prépria &reade TI.

O processo de solicitagdo de investimento em Tl inicia-se com aidentificacéo
de necessidade de uso de Tl e da aprovacéo inicia para a alocacdo de recursos
e preparacdo do inicio do projeto de uso desta tecnologia. A identificacdo da
necessidade pode ser realizadaem separado ou em conjunto pelas &reas de negécio
e area de TI.

Umavez realizada esta identificacdo e seu compartilhamento entre as areas
de negdcio e de Tl, elabora-se um documento de andlise de investimento que
serviré de base para que um comité organizacional discuta e delibere sobre a
conveniénciaou ndo de sua aprovacado. Este documento apresenta a descricdo
geral da necessidade identificada e os principais dados sobre os custos
envolvidos e os beneficios esperados. Estas informagdes sdo analisadas por
meio de calculos de retorno sobre investimento [ROI] e declaragbes de
premissas, sem um efetivo vinculo com os indicadores de desempenho da
Empresa. Este documento pode ser elaborado diretamente pela area de Tl
ou em conjunto com a érea de negdcio envolvida.

Apbs a aprovagdo do projeto pelo comité, as areas envolvidas iniciam as
fases de conceituacgdo, estruturacéo, execucdo e finalizacdo do projeto; na
maioria das vezes, o documento de andlise de investimento ndo é atualizado ou
mesmo serve de base para as decisdes sobre mudancgas do projeto durante o
seu desenvolvimento, ou aindano acompanhamento, apésafinalizagdo do projeto.
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Esta situacdo permite que sejam criadas visdes diferentes do mesmo projeto e
gque ndo haja uma base formal de vinculo entre o investimento em Tl e os
indicadores de desempenho da Empresa, que utiliza o Balanced Score Card
[BSC]. Destaforma, o gerenciamento dos projetos de Tl torna-se dependente da
capacidade deinfluénciado solicitante ou proponente do projeto; aEmpresa nao
consegue estabel ecer um critério claro etransparente sobreimpacto dos beneficios
do uso de Tl no desempenho empresarial.

A andlise do projeto de Automacao de Forcade Vendas permitiu identificar que
as visdes preliminares da érea de Vendas e da area de Tl em relagcéo ao projeto
eram distintas. A utilizagdo da Estrutura neste projeto facilitou que fosse criada
umavisdo comum e mais abrangente do projeto.

A andlise conjuntado projeto de Sistemade Gerenciamento de Projetos permitiu
identificar que a visdo comum das &reas de Engenharia e de Tl em relagéo ao
projeto foi sendo aprimorada com o estudo e a utilizagdo da Estrutura, tornando-
a mais abrangente.

A andlise do projeto de Armazenamento de Dados confirmou que este tipo de
projeto permanece apenas com avisdo dadreade Tl pelafalta de interlocutores,
umavez que € visto como projeto exclusivo daareade Tl.

A andlise do servico deAndlise de Negdciosidentificou que estetipo de servico
permanece apenas com avisao dadreade Tl, umavez quefoi criado por iniciativa
desta area e é tido como de sua responsabilidade.

Consolidagdao dos Projetos

Os projetos e servigos de Tl foram consolidados em nivel de processo, areae
corporativo, por meio da Estrutura, parapermitir anaises nestestrés niveis. Com
base nos projetos, infra-estrutura e servigos de Tl estudados, a consolidagéo
corporativa demonstrou os vincul os neste nivel. A andlise desta consolidag&o foi
realizada parafacilitar avisualizagdo de sua utilizaco.

Na consolidagéo, foram considerados os projetos e servicos de Tl analisados,
os beneficios oferecidos identificados, a sua propor¢éo reconhecida pelos
envolvidos, o vinculo com as perspectivas do BSC da Empresa, o nivel deste
vinculo e os indicadores a serem afetados com 0s gastos e investimentos se
realizados. A Figura 3 apresenta o resultado final da consolidacdo de todos os
projetos estudados.
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Figura 3: Planilha da Estrutura de Beneficios do Uso de Tecnologia
de Informacé&o no Desempenho Empresarial — Consolidado
do Caso Empresa

Investimentos

Aplicacéo e Infra-estrutura Beneficio Oferecido Proporgédo BSC Nivel Indicador
Automagio da Forga de Venda [Custo 13%Financeira Neg Margem Liguida
Clientes

Sistema de Gerenciamento de Processos Internos

Projetos rendi; resciment

Servigos de Ar de 33%Financeira Neg Valor de Investimento

Dados Clientes E Satisfacdo dos Clientes

Servigo de Andlise de Negécio Processos Internos Neg; Atingimento de metas;

Empresa; Tl| Prazo de proposta; Nivel de

servigo; Gastos com Tl;
Solicitagoes atendidas;

Novos gastos

2.500.000,0( Aprendizado e Crescimento Neg; Tl Competéncias;
Melhoria de Processo; Cobit
Gastos Qualidade 33%Financeira Valor de Investimento; Novos
150.000,04 Investimentos
Clientes Pl i o de cli
Beneficiarios Qualidade das propostas
Areas de Negéci Processos Internos Neg; Prazo de propostas; Nivel de
Tl servico
Aprendizado e Crescimento Neg; Tl Competéncias;
Melhoria de Processo; Cobit
Flexibilidade 10%Financeira Neg Maraem Li§uida
Clientes Neg; Satisfagao de clientes;
» Quali das pr
Participacdo de mercado
Processos Internos Neg; Atingimento de metas;
Empresa |Prazo de proposta; Nivel de
servico; Gasto com Tl
Aprendizado e Crescimento m Cobit
Inovagdo 139%Financeira T Custos de Tl
Clientes Neg Satisfagdo de clientes
Processos Internos Empresa _|Nivel de servico

Competéncias;

Aprendizado e Crescimento
Promocdes; Cobit; Novos

Esta planilhafoi utilizada como instrumento para a anélise e aprovagéo de
investimentos, nafase deidentificac&o de necessidade; para o gerenciamento
de projetos, nas suas fases; e no acompanhamento dos gastos apés a
implementac&o dos projetos. No caso da Empresa, esta planilhafoi utilizada
efetivamente como base para as decisdes do Comité de Investimento ou
como instrumento para anélise de decisdes ja tomadas.

CONCLUSOES

Os objetivos do projeto de pesquisa foram atingidos por meio dos resultados
obtidos. Os principais resultados relacionados com arelacdo entreouso de Tl e
0 desempenho empresarial e ainteracdo destas dimensdes com o gerenciamento
deprojetos de Tl sdo apresentados a seguir, com base nas proposi ¢des do estudo.

Proposicdo 1: O Uso de TI, Expressado pelo seu Gasto e
Investimento, Tem Vinculo com o Desempenho Empresarial

A situacdo prévia da Empresa em relacdo as justificativas e andlises de
investimentos e gastos em Tl deixa clara a deficiéncia na utilizagéo de
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instrumentos que permitam analisé-los de forma confiavel, comparando-os com
o resultado empresarial. As afirmacfes dos principais executivos confirmam
esta observagéo.

“Os projetos de Tl sdo apresentados com estudos financeiros de retorno de
investimento que parecem consistentes em si, mas com pouca ou henhuma relagéo
diretacom osresultados daempresaque, no fundo, € o que 0 Comité de Investimentos
entende” (Executivo sénior ao qual o principal executivo de Tl responde).

“Todos os projetostém umaandise deinvestimento com os procedimentostradicionais
paraeste fim; mas aandlise do Comité de I nvestimentos acaba recaindo nadiscusséo
de negdcio, buscando identificar onde o projeto ira contribuir” (Principal executivo
deTI).

Como conclusdo geral do estudo, ap6s as analises dos projetos e utilizacdo da
Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informacdo no Desempenho
Empresarial, confirmou-se que a relagdo entre o uso de Tl e o desempenho
empresarial pode ser identificada, por intermédio dos beneficios esperados, e 0
seu vinculo pode ser relaci onado comindicadores e métricas, guardadas as possiveis
restricdes. Os executivos demonstraram esta convicgdo, como se testemunha
em seguida.

“Narealidade, esta maneira de expressar arelacdo dos investimentos em Tl com os
resultados da empresa € o que sempre tentdvamos fazer para viabilizar uma decisdo;
agoratodos estéo compromissados com osindicadores de negécio” (Executivo sénior
ao qual o principal executivo de Tl responde).

“A discussdo dos investimentos ficou mais facil; agora se discute qual € o indicador
prioritério e toma-se a decisdo, permitindo que seja avaliado o investimento no
resultado daempresa’ (Principal executivodeTI).

Os principais vincul os identificados foram divididos em trés categorias: direto
no desempenho empresarial; indireto, com identificacdo e estabelecimento de
algum critério de relacéo; e baseado em muitas variaveis com maior peso.

Para esta Gltima categoria, 0s indicadores e métricas de vinculo entre o uso de
TI poderdo ser intangiveis e apenas indicios. Os estudos indicam que um grupo
ndo desprezivel de gastoseinvestimentos € desta categoriae dependem de decisdes
estratégicas.

Cabe mencionar que apods a conclusdo do projeto de pesquisa na Empresa,
esta adotou a metodologia e as estruturas descritas como procedimento para
andlise de investimento e gastos em Tl e no acompanhamento do uso desta
tecnologia.
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“O vinculo do uso de Tl com o desempenho empresarial é similar a relacdo que a
minhaareatem com estesindicadores, poistambém sdo como aminhadreavai contribuir
paraeles’ (Executivo daareade Vendas).

“Finalmente, temosumaformaestruturada paraanalisar osinvestimentos e acompanhar
os projetos’ (Executivo da érea de Projetos).

“ Apesar dadificuldade daandlise deinvestimento eminfra-estruturade Tl, passamos
ater algo que expressa arelacdo deste tipo de investimento com a empresa como um
todo e ndo apenas como assunto técnico de TI” (Executivo da area de Infra-estrutura
deTI).

“Naminhaérea, estavisio destarelacdo de algumaformajéexistia, mas dependiade
cadaéareae projeto, poisndo eraestruturadaeformal” (Executivo daéreanegécio que
interage com aAndlise de Negdcio).

As afirmagdes dos executivos e o resultado da aplicacdo do instrumento de
andlise permitem confirmar aproposicéo 1, pelo vincul o identificado e expressado
entre o uso de Tl com o desempenho empresarial.

Proposicdo 2: O Estabelecimento deste Vinculo Permite a
Criagdo de uma Visao Comum do Uso de TI

O estudo do projeto de Automacgdo de Forca de Vendas com a Estrutura de
Beneficios de Tecnologiade Informag&o no Desempenho Empresaria foi realizado
primeiro com a area de Tl e depois com as areas de negdcio, e confirmou a
diferenca das percepgdes sobre o uso de Tl e os beneficios oferecidos, inclusive
entre as areas de negocio.

“Este projeto émaisde Tl do que nds, ele atende asinovagestecnologias’ (Executivo
da &rea de Vendas).

“Este projeto vai dar um grande impulso naéreade Vendas’ (Executivo deTI).

O estudo do projeto Sistema de Gerenciamento de Projetos foi realizado em
conjunto pelas areas de Tl e de Engenharia, 0 que permitiu o estabel ecimento de
umavisdo comum do uso de Tl por meio da Estrutura.

“Como nossas éreas comegaram juntas a discutir o projeto, ficou natural termos uma
visdo comum” (Executivo daéreade Engenharia).

“Nés passamos a entender melhor aposicéo delese elesanossa’ (Executivo de TI).

A discussio com as duas areas permitiu estabel ecer uma visdo comum sobre o
uso de TI, em especia dos projetos estudados. Esta andlise levantou outros
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questionamentos referentes as responsabilidades e decisdes de Tl, que estao
relacionados com a governanca de TI.

Desta forma, a Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informacéo no
Desempenho Empresarial € instrumento efetivo para o estabel ecimento de uma
visdo comum do uso de Tl que deve ser incorporado as préticas de administragao
de TI.

“Esta estrutura diminui consideravelmente os casos onde as areas de negdcio e a
areade T defendiam deformadiferente um mesmo projeto, muitas vezes com nogoes
diferentes de prioridade” (Executivo sénior ao qual o principal executivo de Tl

responde).

“Agora de fato podemos ter as areas de negdcio comprometidas com a aprovacao
dosinvestimentos e com os préprios projetos’ (Principal executivo de T1).

Esta visdo comum € essencial para a andlise dos investimentos em Tl, parao
gerenciamento dos projetos de Tl e para 0 acompanhamento dos gastos em TI,
sob pena de as decisdes serem totalmente afetadas pela percepcédo do tomador
de decisdo sem uma base comum e formal que integre as percepcoes e realidades
das &reas envolvidas e de seus participantes.

A visdo comum identificada pelas afirmagdes dos executivos, apds o estudo,
permite confirmar a proposi¢éo 2.

Proposicdo 3: Os Vinculos do Uso de Tl com o Desempenho
Empresarial Devem Servir para a Andlise de Investimento
nesta Tecnologia

A Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informagdo no Desempenho
Empresarial se mostrou adequada para a andlise dos investimentos em TI, em
projetos de aplicacfes de Tl nos processos de negécio, bem como para o
acompanhamento da relacéo dos gastos de Tl com o desempenho empresarial,
apos aimplementacdo dos projetos.

“Esta nova forma de analisar os investimentos permite que o Comité se preocupe
mais em garantir amelhoria dos indicadores de desempenho e tenhaum instrumento
de analisar os gastos apés a entrega dos produtos finais’ (Executivo sénior ao qual
o principal executivo de Tl responde).

A sua incorporacdo na andlise de investimento de Tl e na solicitagdo de
servicos de Tl permitira que todos os investimentos e gastos com Tl segjam
analisados, considerando o ponto exato de contribuicdo no desempenho
empresarial. Esta situacéo permite que o0s investimentos possam ser analisados
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com critérios de negdcio pel os executivos das areas solicitantes e beneficiarias
do uso de TI.

“Antes, adreade Tl eraquem defato preparavaaandise deinvestimento e o defendia
perante o Comité, certamente com 0 apoio das &reas de negdcio, mas com pouco
comprometimento destas” (Principal executivo deTI).

Assim, cria-se uma base para o acompanhamento dos gastos com Tl e do
préprio desempenho da &rea de T1 também com critérios de negdcio, garantindo
gue o vinculo que foi utilizado para a aprovacéo do investimento original segja
utilizado no uso rotineiro dosrecursosde Tl.

Asinformactes obtidas e disponibilizadas, confirmadas pel osexecutivos, permite
confirmar a proposicéo 3, sobre a utilizacdo dos vinculos com a andlise de
investimentosem TI.

Proposicdo 4: Os Vinculos do Uso de Tl com o Desempenho
Empresarial Devem Ser Estabelecidos e Utilizados no
Gerenciamento de Projetos de TI

A Estrutura de Beneficios de Tecnologia de Informacéo no Desempenho
Empresarial tem no gerenciamento de projetos de Tl uma de suas principais
aplicactes, sendo que a sua elaboracéo e a sua utilizacdo podem ser claramente
rel acionadas com as etapas da metodol ogia deste tipo de esforgo organizacional.
A Estrutura foi introduzida com sucesso no gerenciamento dos quatro projetos
estudados.

“Agora, além dadecisdo de aprovar ou ndo um investimento, temos como analisar as
mudancas que ocorrem em cada projeto, se devem ou ndo ser aceitas’ (Executivo de
TI).

“Nés passamos a ter melhor nocéo do efeito de cada decisdo do projeto ndo apenas
nele, mas principamente na contribuicdo que ele deve dar” (Executivo da érea de
Vendas).

“Os comités de projetos passaram ater base mais confiavel para as decisdes e agdes
inerentes ao desenvolvimento destes’ (Executivo da area de Engenharia).

“Cada etapa do projeto tem interagdo com a estrutura de vincul os, sgja preparando-a
sgautilizando-a, mas sempre como instrumento Gtil ao bom gerenciamento” (Executivo
daéreade Infra-estruturade Tl).

“Uma solucdo de Tl deve trazer contribui¢des para o0 negécio e isso tem de ser
assegurado ao longo do desenvolvimento do projeto” (Executivo da érea negdcio
gue interage com aAndlise de Negdcio).
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A Figura 4 apresenta a insercéo das atividades de elaboracdo e utilizacéo da

Estrutura na Metodologia para Gerenciamento de Projetos de Tl da Empresa,
identificando os pontos onde a Estrutura € aplicada.

Figura 4: Estrutura de Beneficios do Uso de Tl no Desempenho
Empresarial no Gerenciamento de Projetos de Tl

Gerenciamento de Projetos
Identificacio Acompanha
de Conceituacio| | Estruturacio Execucao Terminal mento do Uso

Necessi de TI

Elaborago da Uso da Detall Uso da Detall Uso da Uso da Uso da Uso da
Estrutura Estrutura da Estrutura Estrutura Completo Estrutura Estrutura | [Estrutura para Estrutura para
Nivel Macro | | para Decisdo | | Nivel Médio | | para Decisdo || da Estrutura | [para Execugdo| | para Revisdo | [Encerramentol Acompanhamento

a. ldentificacdo de Necessidades. Nesta fase, realizada para o aproveitamento

das oportunidades e resolucéo de problemas por meio de Tl, o contexto é
analisado com esta finalidade. Os direcionadores, ja apresentados neste
documento, sdo a base para esta andlise, em especial 0 de Tecnologia de
Informag&o, naidentificacdo do uso de Tl paraas aplicacbes einfra-estrutura,
e Organizacdo, para a identificacdo dos indicadores de desempenho
empresarial, construindo assim a base para o estabel ecimento dos vinculos
da Estrutura.

a.l. Elaboracdo daEstrutura— Nivel Macro. Estaelaboracéo, realizada pela
area de negécio com apoio da érea de Tl, com as excecles ja
comentadas, deve ser no mesmo nivel macro que o levantamento das
necessi dades, ou sgja, com umadescricdo sumariado uso de Tl proposto
e suaestimativainicial de custo, definicao da proporcéo dos beneficios
oferecidos, e as principais dimensdes do BSC que serdo afetadas pelo
projeto de TI.

a.2. Uso da Estrutura para Decisdo — Gestéo de Iniciativas. A Estrutura
entdo compde a documentacdo bésica para a tomada de decisdo do
Comité deInvestimentos, que deve garantir 0 seu uso nestafase preliminar
do projeto.

Conceituacdo. Nesta fase, as informacfes basicas do projeto de Tl sdo
estruturadas visando construir abase deinformacfes necessarias paraatomada
de decisio pelo Comité e para a préxima fase, caso 0 projeto seja aprovado.
Assim, a Estrutura também deve ser detalhada. O desafio destafase é obter o
nivel minimo de informagdo a ser apresentado ao Comité, com a méxima
aocacdo de recursos possivel, sem que o projeto esteja de fato aprovado.
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b.1. Detahamento da Estrutura— Nivel Médio. A Estrutura deve ter os seus
vinculoscom osbeneficios of erecidos pelo uso de Tl e com osindicadores
dedesempenho empresarial do BSC, estabel ecidosnum nivel que permita
aandlise completapelo Comité. Cabe enfatizar que asareasqueelaboram
a Estrutura, geralmente as areas de negdcio, sdo responsaveis pela sua
explicacdo ejustificativa, bem como pel o posterior acompanhamento.

b.2. Uso da Estrutura para Decisdo — Iniciacdo. A Estrutura entdo compde a
documentacdo bésica para a tomada de decisdo do Comité, que deve
garantir o seu uso nesta fase inicial do projeto, analisando somente os
projetos que apresentem esta documentacao.

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

c.1. Detalhamento Completo da Estrutura. A Estrutura deve ser completada
com as informagdes obtidas nos demais componentes desta fase, em
especial no plangjamento de recursos, plano de risco e orgamento dos
custos. Elatambém deve ser revista com base no detalhamento geral do
projeto de Tl, confirmando os vinculos com o desempenho empresarial.

c.2. Uso da Estrutura para Decisdo — Planejamento. A Estrutura entdo
compde a documentacdo basica para a tomada de decisdo do Comité,
gue deve garantir o seu uso como um dos instrumentosimprescindives,
nesta fase do projeto que precede a sua execucao.

d. Execucdo. Nestafase, os planos sdo executados com autilizagdo dos recursos
do projeto de Tl; as atividades devem considerar a Estrutura narealizacdo e
elaboracé@o dos resultados que irdo garantir a confirmac&o dos vinculos
estabelecidos. Ainda nesta fase, o controle dos desvios, suas justificativas e
acOes corretivas sdo analisados e decididos. A Estruturadeve ser andlisada e
atualizada sempre que necessario.

d.1. Uso da Estrutura para Execugdo. A Estrutura compde a documentacéo
basi ca para as atividades, garantindo que as contribui¢des do projeto de
Tl para 0 desempenho empresarial estdo sendo obtidas por meio dos
resultados que contribuem para os vincul os estabel ecidos.

d.2. Uso da Estrutura para Revisbes. A Estrutura compde a documentacéo
basica para as atividades de revisdo como informagdo, garantindo que
as contribui¢des do projeto de Tl para o desempenho empresarial estao
sendo obtidas por meio dos vincul os estabel ecidos.
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e. Termina. Nesta fase, o projeto de Tl é encerrado, tendo como algumas de
suas Ultimas atividades a avaliacdo final e a aceitacéo dos resultados pelos
envolvidos. A Estruturaé um dos subsidios paragque sgjaverificado 0 sucesso
do projeto, por meio de verificacdo do atingimento de seus objetivos, entre
eles a confirmagéo dos beneficios oferecidos pela Tl no desempenho
empresarial.

e.l. Uso da Estrutura para Encerramento. A Estrutura compbe a
documentacdo bésica para as atividades de avaliacao final do projeto de
TI, para a verificagdo e confirmag&o dos vinculos do uso de TI com o
desempenho empresarial, e passa a fazer parte integrante da
documentacdo da aplicacdo em processo ou infra-estrutura. Esta
documentacdo deve ser utilizada no acompanhamento do uso de TI,
incluindo os gastos associados ao seu uso rotineiro.

f. Acompanhamento do Uso de TI. O acompanhamento ndo faz parte do projeto
deTI, masestaagui mencionado paraenfatizar aimportanciadasinformactes
do projeto, em especial aEstrutura, para o acompanhamento do uso rotineiro
dos produtos e servigos de Tl, umavez que todos os projetos de Tl passam a
incorporar os gastos de Tl apds a sua implementagdo, durante ou apos o
retorno de seu investimento.

f.1. Uso da Estrutura para Acompanhamento. A Estrutura compde a
documentacdo béasica para 0 acompanhamento do uso rotineiro dos
produtos e servicos de Tl, garantindo que as contribuicBes de Tl parao
desempenho empresarial estéo sendo obtidas por meio dos vinculos
estabel ecidos.

O estudo do caso da Empresa permitiu estabelecer a relacdo dos gastos e
investimentos em Tl com o desempenho empresarial, diretamente com seus
indicadores, no caso, os definidos no BSC da Empresa. 1sso garante que as
decisdes sobre estes gastos e investimentos possam ter uma base comum com a
gestéo da prépria Empresa como um todo e de forma integrada, permitindo o
acompanhamento dos beneficios oferecidos pelo uso de TI. Em particular, no
gerenciamento de projetos, esta relacdo pode ser utilizada como base para a
tomada de decisdo, visando atender as expectativas dos solicitantes dos projetos
que, de formageral, é a prépria organizacdo, e sdo expressas nos indicadores de
desempenho empresarial.

“NanossaEmpresa, a Tl tem papel fundamental que ndo era expressado deforma
totalmente adequada na analise de investimentos nem assegurada
satisfatoriamente durante os projetos’ (Executivo sénior ao qual o principal
executivo de TI responde).
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“Esta nova forma de analisar os investimentos, tomar as decisdes nos projetos e
acompanhar os gastos com T|, comprometeu ainda mais nossa area, pois passamos a
responder diretamente pelos indicadores de negécio em qualquer etapa’ (Principal
executivodeTl).

A contribuicdo da utilizacdo da Estrutura no gerenciamento de projetos,
confirmada pela percepcdo dos executivos, permite confirmar a proposicdo 4.

Comentdrios Finais sobre Objetivos, Contribuigdes,
Limitagoes e Estudos Futuros

A Estruturade Beneficiosdo Uso de Tecnol ogiade I nformagéo no Desempenho
Empresarial foi utilizadacom sucesso paraaandlise e aelaboracéo das estratégias
eoperacionalizacdo do uso de Tl ede negdcio. A Estruturamostrou-seinstrumento
fundamental para a administracdo bem sucedida de Tl e para a garantia do
aproveitamento dos beneficios do uso de Tl no desempenho empresarial, em
especial no gerenciamento de projetos de uso desta tecnologia.

O projeto de pesquisa, por meio de estudo de documentos, informacdes
disponiveis e reuniées com os representantes de Tl e de negdcio da Empresa,
estudou os principais usos de Tl na Empresa, incluindo projetos, infra-estrutura
e demais servicos de TI.

O trabaho permitiu estabelecer arelagdo do uso de Tl com os indicadores de
desempenho empresaria daEmpresa, nosniveis de empresa, unidade de negécio
e dapropriaareade Tl, permitindo comprovar a adequagdo da Estrutura para as
vérias etapas do gerenciamento de projetos, ou sgia, aidentificacéo de necessidades,
0 desenvolvimento do proprio projeto e o acompanhamento do uso de Tl.

AscontribuicBesincluem:

. Aprimorar o conhecimento da administracéo de Tecnologiade Informac&o, em
especial na sua relagdo com os resultados empresariais, permitindo criar uma
estrutura de andlise dos gastos e investimentos nesta tecnologia nas empresas
que ofereca subsidios para a sua administracdo bem sucedida.

. Aplicar aEstruturade Beneficiosde TI no Desempenho Empresarid, que sedestina
a ser uma das bases para a administracdo da funcéo de Tl nas organizacOes.

Uma possivel limitac&o do traba ho € a utilizagdo de umaempresa entre as que
mais investem em Tl como caso, necessdria para garantir uma anédlise mais
profunda e completado uso de TI nhum ambiente mais complexo e completo, mas
gue merece COMprovacao para as empresas menores e para aguelas que tém
uso limitadode TI.
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Outralimitacdo refere-se a utilizac@o, em parte, da percepcéo dos executivos,
necessdria pelafalta de dados empiricos mais confidveis na area de contribuicéo
de Tl no desempenho empresarial e que foi tratado adequadamente com o
cruzamento de informagdes e algumas comprovacGes empiricas, mas permite
a gum questionamento e merece um estudo futuro de elaboracédo e comprovacao
dosindicadores.

Os estudos futuros possivels s8o muito promissores e incluem a aplicagéo do
estudo para peguenas empresas e para aguelas que tenham uso restrito de TI.

O estudo futuro que merece destaque refere-se a utilizacdo da Estrutura como
base para a identificagdo das varidveis, indicadores e métricas que estabelecam
e permitam a mensuragéo do vinculo do uso de Tl como o desempenho

empresarial, em organizagdes de outros setores.

Artigo recebido em 09.02.2006. Aprovado em 06.09.2007.
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