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RESUMO

A Tecnologia da Informacao (TI) tem sido considerada ao longo dos anos como importante
ferramenta para obtencdo de vantagem competitiva, o que tem motivado as empresas
investirem cada vez mais em tecnologia. Entretanto, o volume e a variedade destes
investimentos exigem dos gestores novas ferramentas e técnicas para auxiliar no processo de
justificativa e gestdo da TI. Uma técnica tem sido apontada como uma das alternativas para
identificar, analisar e gerenciar os investimentos em TI: a Gestdo do Portfélio de TI (GPTI).
De acordo, porém, com pesquisas recentes, continua sendo um conceito subdesenvolvido
tanto na academia como no meio empresarial. Diferentes autores apontam que algumas
organizacodes tém ciéncia da existéncia da GPTI, mas a minoria implementa essa técnica nas
suas organizacdes. Assim, para mostrar que a GPTI pode auxiliar a gestdo e justificativa dos
investimentos em TI frente aos riscos e retornos, foi estabelecido o objetivo desta pesquisa:
Analisar o uso da técnica GPTI no auxilio da justificativa e gestdao dos investimentos em TI
nas organizagdes. O método escolhido foram estudos de caso com cinco empresas brasileiras
de diferentes setores econOmicos; realizando entrevistas com os 0ito principais executivos de
TI dessas organizacdes. Além disso, foi realizada, em um caso, uma andlise quantitativa,
utilizando a Teoria de Opcdes Reais (TOR) combinada com as dimensdes da GPTI para
avaliar os investimentos, levando em conta o seu o risco € o retorno; e para auxiliar os
gestores nas decisdes sobre investimentos em TI. Foram encontrados diferentes niveis de
utilizacdes da GPTI nas empresas analisadas em relagcdo a planejamento, controle e avaliacdo
dos investimentos em TI. A GPTI estava sendo utilizada recentemente pelas empresas ou
encontrava-se na fase de estruturacdo do portfélio de TI. Em relagdo a utilizagao da TOR,
determinou-se que ela pode auxiliar os gestores de TI na andlise dos investimentos nas
diferentes dimensdes da GPTI e possibilitar uma flexibilidade maior das decisdes e um maior
aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo mercado ou devido as necessidades da
empresa. A dissertacdo contribui para a drea de TI, pois explorou e analisou um tema pouco
estudado no Brasil, que é a GPTI. E também contribuiu para o conhecimento empresarial,
fornecendo subsidios para os gestores realizarem benchmarking de portfélio de TI de empresas

brasileiras e para oferecer uma maneira de auxiliar nas decisdes sobre TI.

Palavras-Chave: GPTI, Investimento em T1, Teoria de Op¢des Reais, Gestdo, Justificativa.



ABSTRACT

IT has lately been considered an important tool to gain competitive advantage, a fact that has
triggered increasing investments in technology in the companies. However, the number and
variety of investments require that managers use new tools and techniques to help justify and
manage IT processes. A technique has been chosen as an alternative to identify, analyze, and
manage investments in IT: Information Technology Portfolio Management (ITPM).
Nevertheless, recent studies have shown that this concept has not been thoroughly developed
neither in the academy nor in companies. Different authors point out that some organizations
are aware of ITPM, but few use it in their business. Therefore, to show that ITPM can be of
use in the justification and management of investments in IT, the following research aim as
established: to analyze the use of ITPM as a tool to help justify and manage investments in IT
in organizations. The methodology comprises five case studies of five Brazilian companies in
different economic sectors; eight IT managers were interviewed in these companies. Besides,
a quantitative analysis was carried out with one of the case studies by using the Real Options
Theory (ROT) associated with ITPM in order to assess investment risk and return and to help
managers take decisions regarding their investments in IT. Different ITPM levels were found
in the companies under investigation concerning planning, control, and evaluation in
investments in IT. Results show that ITPM has been used for a short time or is in the
structuring phase of the IT portfolio. Regarding the use of ROT, I have concluded that it can
help IT managers analyze investments in different ITPM dimensions and enable more
flexibility in decision-making and better use of the market opportunities, according to the
company's needs. This thesis brings some contributions to the IT area since it explores and
analyzes a theme — ITPM — which has got little research in Brazil; besides, it contributes to
managerial knowledge so that managers can benchmark IT portfolios in Brazilian companies,
and help the decision-making process in IT, an area that has got increasing importance in the
companies lately.

Key words: ITPM; investment in IT; Real Option Theory; management; justification.
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1. INTRODUCAO

Os investimentos em Tecnologia da Informacgao (TI) de empresas no mundo e também
no Brasil aumentam a cada ano e esse rdpido crescimento tem pressionado os gestores a tomar
decisdes sobre os recursos limitados das organizacOes de forma mais rapida e precisa. Como
qualquer processo de investimento, existe a relacdo entre os riscos e retornos dessas decisoes
e os possiveis problemas que podem resultar nessa relacdo, encontrando-se falhas e
desperdicios de uma parte dos investimentos em TI. Dessa forma, selecionar e realizar os
investimentos certos em TI pode ser o fator chave para sustentar a viabilidade e a
prosperidade das empresas. Em contrapartida, apenas os investimentos em TI ndo determinam
o sucesso das estratégias empresariais e investimentos sozinhos em TI nao garantem retornos
para as empresas (McFARLAN, 1981; KIM e SANDERS, 2002).

Os problemas relacionados as decisdes de investimentos em T1 sdo diversos, como por
exemplo: falta de planejamento, ndo identificacdo das reais necessidades, sistemas nao
concluidos ou abandonados, sistemas concluidos sem estarem de acordo com as necessidades
dos usudrios e projetos onde os recursos financeiros e o tempo gasto no seu desenvolvimento
excederam o que havia sido planejado. Esses fatores evidenciam a importancia e a atengdo
que as organizacOes devem dar a gestdo e a justificativa dos investimentos em TI. Assim, €
necessario que se aumente o entendimento sobre o processo de gerenciamento e justificativa
dos investimentos em TI realizados pelas organiza¢des, levando em conta os
custos/beneficios, tanto de curto quanto de longo prazo. E, além disso, a gestdo desses
investimentos mostra-se necessdria para maximizar os seus retornos.

Como as percep¢des dos executivos de TI diferem de empresa para empresa, é
necessario uma ferramenta que auxilie esses gestores a melhor justificar e gerenciar os
investimentos em tecnologia de uma maneira clara e objetiva. E, ainda, essa ferramenta deve
ser completa e estruturada, possuindo uma quantidade de informagdes suficiente para
diminuir essa diferenca de percep¢do entre os gestores de TI. Os resultados da pesquisa de
Weill e Olson (1989) apontaram para a necessidade de separar os diferentes tipos de
investimentos de TI e combind-los para melhor gerenciar a tecnologia nas diversas
organizagoes.

Uma das formas de realizar essa tarefa é a utilizacdo da técnica de Gestao do Portf6lio
de TI (GPTI). Mesmo o tema GPTI sendo apontado por diferentes revistas comerciais (CIO,

ComputerWorld, Forrester Research, InfoCorporate e InformationWeek) como uma nova
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forma de auxiliar as empresas no que diz respeito aos investimentos realizados em TI, poucas
pesquisas e trabalhos académicos foram encontrados sobre o assunto, destacando os trabalhos
dos autores (em ordem de importancia): Weill e Broadbent (1998), Weill e Aral (2006), Aral e
Weill (2007), Maizlish e Handler (2005) e Kumar, Ajjan e Niu (2008). No Brasil, foram
encontrados poucas pesquisas sobre o tema (MORAES e LAURINDO, 2003; MACADA,
DOLCI e BELTRAME, 2007). Essas constatacdes evidenciam o crescimento da importancia
do tema e a lacuna académica existente no que diz respeito ao uso da GPTI como uma das
formas de auxiliar as empresas a obter uma melhor visibilidade e um melhor gerenciamento
dos investimentos realizados em tecnologia.

A utilizacdo das dimensdes da GPTI (infra-estrutura, transacional, informacional e
estratégica) para analisar os investimentos em TI das empresas é considerada valida, pois €
uma forma de auxiliar os gestores das empresas a facilitar o gerenciamento e a justificativa
desses investimentos. Entdo, a presente dissertagdo visa analisar a utilizacdo da GPTI por
empresas brasileiras e explorar cada uma das quatro dimensdes do modelo de portfélio de TI
proposto inicialmente por Weill e Broadbent (1998) com diferentes executivos de TI. Esses
gestores possuem um grande orcamento de T1 para administrar, com valores superiores a nove
milhdes de reais, investem intensivamente em tecnologia e estdo comecando a utilizar ou
utilizam a GPTI em suas organizagoes.

Além disso, foi identificada a questdo do problema da avaliagao do risco e retorno dos
investimentos, caracteristicos de qualquer portf6lio, mas que foram subavaliados em alguns
modelos da técnica GPTI (WEILL e BROADBENT, 1998; SYMONS et al., 2005; WEILL e
ARAL, 2006; LUFTMAN e KOELLER, 2007). Dessa forma é necessario combinar modelos
que mensurem o risco e retorno dos investimentos em TI. Uma variedade de abordagens para
avaliar os investimentos em TI tem sido proposta na literatura de TI (KUMAR, AJJAN e
NIU, 2008), e a Teoria de Opg¢des Reais (TOR) surge como uma alternativa para avaliar as
decisOes de investimentos em TI. Dessa forma, a TOR foi combinada com as dimensodes da
GPTI para avaliar os investimentos, levando em conta os seus riscos e retornos; e auxiliar os
gestores nas decisdes sobre investimentos em TI.

O trabalho estd estruturado nos seguintes capitulos:

- No Capitulo 1, Introducao, sio apresentados o tema da pesquisa, a justificativa, o
contexto da pesquisa, a questdo de pesquisa que motivou a realizagdo desta pesquisa e 0s

objetivos gerais e especificos que se deseja alcangar.
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- No Capitulo 2, Revisao da Literatura, sdo destacados os artigos, livros e demais
materiais referente aos temas: a) justificativa dos investimentos em TI; b) gestdo dos
investimentos em T1; ¢) Gestdao do Portfélio de TI; e d) Teoria de Opg¢des Reais.

- No Capitulo 3, Método, é apresentado o método utilizado, contendo: a) o método
de pesquisa; b) as unidades de andlise; ¢) o desenho de pesquisa e suas etapas; e d) a validade e
confiabilidade da pesquisa.

- No Capitulo 4, Estudo de Caso-Piloto, sdo descritos os principais resultados do
caso-piloto e as contribui¢des no protocolo de estudo de caso.

- No Capitulo 5, Analise dos Resultados, sdo apresentados os resultados dos casos,
as andlises comparativas e a consolidacdo dos casos.

- No Capitulo 6, Conclusodes, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, suas

limitagdes, contribuicdes tanto académicas quanto empresariais e as limitagdes da dissertacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

H4 50 anos, pesquisadores ja apontavam a necessidade de avaliar os investimentos em
TI. Muitas técnicas ao longo desses anos foram utilizadas para avaliar os gastos e
investimentos em tecnologia, como por exemplo, Total Cost of Ownership (TCO), Return on
Investment (ROI) e andlises intangiveis e qualitativas (KIRWIN, 1987; DAVID, SCHUFF e
ST. LOUIS, 2002; SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS, 2004;
GUNASEKARAN, NGAI e MCGAUGHEY, 2006). A técnica da GPTI é recente e continua
(KUMAR, AJJAN e NIU, 2008), mas que tem sido apontada como uma das alternativas para
identificar, analisar e gerenciar os investimentos em TI pelas organizacdes (JEFFERY e
LELIVELD, 2004; MAIZLISH e HANDLER, 2005; WEILL e ARAL, 2006).

No ultimo IT Conferencel, realizado em 2008, na cidade de Sdo Paulo, o tema Gestio
de Portfélio de TI (GPTI) estava presente na agenda de discussdes. Em diversas revistas
nacionais e internacionais (CIO, ComputerWorld, Forrester Research, InfoCorporate e
InformationWeek) esse tema é abordado constantemente como uma das formas de auxiliar as
empresas nos seus investimentos em TI, o que mostra um crescente interesse pelo assunto
atualmente. Mais especificamente, a revista InformationWeek do Brasil realiza uma
classificacdo das empresas mais inovadoras em TI, cuja uma das categorias € a utilizacdao da

GPTI, evidenciando a importancia do tema atualmente.

! Para mais informacdes acesse http://www.itconference.com.br/index.asp.
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Os recursos de T1 sdo considerados como ativos, os quais devem ser gerenciados como
um conjunto de aplicag¢des financeiras, cada uma com suas caracteristicas proprias de risco e
retorno (MAIZLISH e HANDLER, 2005). A GPTI é uma pratica que, aos poucos, estd sendo
adotada por algumas organiza¢des no mundo todo. No Brasil, o seu uso é ainda pouco
difundido, o que foi constatado por um executivo da drea de TI pertencente ao grupo de
maiores Chief Information Officer (CIO) do Rio Grande do Sul, o qual ainda afirmou que as
poucas empresas que utilizam estao na fase inicial do processo.

Bharadwaj, Bharadwaj e Konsynski (1999) salientam que as empresas se beneficiam
de forma diferenciada dos investimentos de T1. Entdo € interessante examinar o impacto dos
diferentes tipos de investimentos de TI como inovativo/ndo inovativos, estratégicos/ndo
estratégicos e foco interno (controle de processo, coordenacdo)/foco externo (satisfagao do
cliente). Embora as alocacdes de investimentos de TI estiverem provavelmente refletindo a
estratégia das empresas e afetando o seu desempenho, poucas pesquisas desagregam
investimentos de TI em tipos de ativos. Para atender essa lacuna, Aral e Weill (2007)
aplicaram um framework desenvolvido por Weill (1992) e estendido por Weill e Broadbent
(1998), que caracterizaram investimentos de TI em um portfélio com quatro dimensdes: infra-
estrutura, transacional, informacional e estratégica, com diferentes itens.

Os investidores procuram adequar seus objetivos de risco e retorno, utilizando uma
metodologia de portfélio financeiro de investimentos. Mesmo algumas organizacdes tendo
ciéncia da existéncia da GPTI, a minoria implementa essa técnica nas suas organizacdes para
auxiliar a gestdo e justificativa dos investimentos em TI frente aos riscos e retornos
(JEFFERY e LELIVELD, 2004). Entretanto, a GPTI pode auxiliar os gestores a escolher
corretamente os investimentos em TI de modo a alcancar os objetivos estratégicos da
organizacdo (WEILL E ARAL, 2006). As organizacdes que utilizam a GPTI, citadas no
trabalho de Weill e Aral (2006), sdo empresas americanas, € poucas pesquisas académicos
referentes ao tema em empresas nacionais foram encontrados, evidenciando a necessidade de
se realizar pesquisas analisando o uso da GPTL

Além disso, nas empresas pesquisadas nesta dissertacdo foi apontada a necessidade de
explorar mais as defini¢des de cada uma das dimensdes da GPTI, bem como mensurar os
riscos e retornos dos investimentos realizados em TI. Existe uma dificuldade por parte dos
gestores em alocar seus investimentos em TI nas dimensdes propostas até agora. Essas
constatacoes mostram a necessidade de pesquisas mais aprofundadas sobre o tema GPTI, para

que as empresas possuam uma ferramenta padronizada onde todos possam alocar seus
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investimentos e ser possivel realizar comparagdes entre os diferentes setores e ramos da
economia do pais.

A realizacdo desta pesquisa, focada no uso da GPTI e suas dimensdes para auxiliar na
gestdo e justificativa dos investimentos de TI, foi motivada por trés razdes principais. A
primeira diz respeito ao crescente e intenso uso de TI nas empresas € ao aumento dos
investimentos na drea a cada ano. A segunda foi a escolha do modelo de portfélio de TI
proposto por Weill e Braodbent (1998), pois nos diferentes modelos ou frameworks
encontrados (ARCHER e GHASEMZADEH, 1999; BONHAM, 2004; GLIEDMAN, 2004;
MAIZLISH e HANDLER, 2005; ZHENG, 2007), a visdo do portfélio era mais generalista e
ndo mostrava como gerenciar o portfélio de TI. Nessas pesquisas, foram abordados apenas o
tema como parte de uma gestdo maior ou a gestao dos projetos de TI como um todo sem focar
nas especificidades de cada projeto, o que permite uma exploracdo maior sobre o tema
portfolio de TI e as respectivas dimensoes.

E a terceira, € a falta da andlise do risco e retorno quando se trata de um portfélio de
investimentos em TI, pois em pesquisas anteriores (WEILL e BRAODBENT, 1998; ARAL e
WEILL, 2007) o risco e retorno nado sao tratados de forma concisa e conjunta com o conceito
de portfdlio, que necessita dessas varidveis para se determinar a sua melhor composi¢do. Para
essa andlise, a Teoria de Opcdes Reais (TOR) tem sido apontada como uma forma para
analisar os investimentos em TI, assumindo um posicionamento dinamico de decisdes futuras,
em que o administrador tem a flexibilidade para se adaptar dada as mudancgas de cendrios nos
quais estd inserido (MUN, 2006). Diferentemente de abordagens tradicionais como Taxa
Interna de Retorno (TIR), Valor Presente Liquido (VPL) e Fluxo de Caixa Descontado
(FCD); tém-se mostrado insuficientes para captar flexibilidade necessdria para mensurar os
investimentos em TI, dentro de um contexto de grande dinamicidade e incertezas tecnoldgicas

(PEREIRA e PAMPLONA, 2006)

1.1.1 Contexto da pesquisa

Esta pesquisa utilizou os CIOs de grandes empresas brasileiras que investem
intensamente em TI, possuindo um or¢amento de tecnologia superior a nove milhdes de reais.
Sendo assim, serd evidenciado o quanto estd sendo investido pelas diferentes empresas
brasileiras, enfatizando os setores das empresas pesquisadas.

Em décadas anteriores, a TI foi destacada como sendo a grande ferramenta para se
ganhar vantagem competitiva (TURNER e LUCAS, 1985; SHAW, SEIDMANN e
WHINSTON, 1997; ALTER, 1999; O’BRIEN, 2003). Isso acabou sendo uma motivagdo para
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as empresas investirem cada vez mais em tecnologia, adquirindo sistemas empresariais,
instalando banco de dados, utilizando a internet e o comércio eletronico nos seus negocios.

Os investimentos em TI, no ano de 2008, somaram U$$ 2,4 trilhdes, 8% a mais do que
em 2007, o que representa um crescimento de 5% desses investimentos no mundo e no Brasil
(JONES, 2008). Os investimentos das empresas americanas em T1 tém aumentado a uma taxa
de 7,4% por ano, de 1960 até 2003; e gastos atuais consomem, em média, mais de 40% do
capital investido por essas organiza¢des (MICHAEL, 2007). No Brasil, esses investimentos
chegam a 5,7% do faturamento liquido (BALIEIRO, 2008).

Para Maizlish e Handler (2005), ndo existe nenhum outro tipo de investimento em uma
organizacdo que represente um gasto tdo grande e, ao mesmo tempo, feito sem um
gerenciamento disciplinado, procedimentos definidos e um acompanhamento dos resultados
obtidos. E, além disso, os ganhos, quando relacionados aos investimentos realizados em TI,
tém sido muitas vezes desapontantes ou pelo menos questiondveis (VENKATRAMAN, 1994;
DEHNING e RICHARDSON, 2002). Esses altos investimentos evidenciam a importancia e a
atencao que as organizacoes devem dar a gestdo dos investimentos de T1.

Apropriados investimentos em TI podem ajudar as empresas a ganhar e sustentar a
vantagem competitiva (MELVILLE, KRAEMER e GURBAXANI, 2004). Os gastos das
companhias do Brasil com tecnologia t€ém aumentado. Em 1988, o percentual desses
investimentos era de 1,3%; em 2002, chegou a 4,7%; e hoje, estd na casa de 5,7%
(BALIEIRO, 2008). Contudo, segundo a 13% pesquisa “As Empresas Mais Ligadas do Brasil”
(INFOEXAME, 2008), os valores de investimento em TI, no ano de 2007, chegaram a 1,3%,
em média, nas empresas pesquisadas. Um fator que pode aumentar esse valor € a expectativa
de investimentos para o ano 2008, apontando um crescimento de quase 40%.

Ainda segundo o estudo citado, os setores utilizados nesta pesquisa sdo os que mais
investiram em TT em 2007 e que pretendem investir em 2008. O setor financeiro € o que mais
investe em TI (VIOTTO, 2008), seguido pelo setor industrial ou de manufatura, com
empresas metalirgicas, siderdrgicas e automotivas, que possuem um elevado or¢camento
destinado a compra de TI para se manter atualizado e competitivo no mercado (REVISTA
FATOR, 2007).

Apesar de a drea de TI ser de extrema importancia para as empresas e receber elevadas
quantidades de investimentos, os gestores de TI possuem algumas dificuldades para gerenciar
e justificar esses investimentos. Segundo Jeffery e Leliveld (2004): 41% dos gestores em TI
niao possuem visdo geral do orcamento de TI; 47% nao controlam os projetos de forma

centralizada; 68% ndo controlam os beneficios dos investimentos; € 59% utilizam apenas o
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ROI para mensurar o retorno dos investimentos e, desses, somente 25% calculam o retorno
dos investimentos apds a conclusdo do investimento em TI. Os resultados do trabalho dos
autores apontam na necessidade de melhorar o processo de gestdo e justificativa dos
investimentos em TI. Assim, os CIOs escolhidos nesta pesquisa, além de possuirem
conhecimento sobre o tema GPTI, estdo utilizando esse conceito ou estdo comegando a

utilizé-los e ainda gerenciam grandes investimentos em TIL.

1.2 QUESTAO DE PESQUSIA

Definir a questdo de pesquisa representa um dos mais importantes passos a ser
realizado em qualquer estudo empirico (BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987;
EISENHARDT, 1989; MAYS e POPE, 1995; MILES e HUBERMAN, 1994). A partir da
contextualizacdo e das justificativas que motivaram realizar este trabalho, a questdo que

orienta a presente pesquisa é:

Como o uso da técnica GPTI auxilia as empresas na justificativa e na gestdo dos

investimentos em TI?

1.3 OBJETIVO GERAL

Para responder a questao de pesquisa, foi elaborado o seguinte objetivo geral:

Analisar o uso da técnica GPTI no auxilio da justificativa e gestdo dos investimentos

em TI nas organizacoes.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral, foram atingidos os seguintes objetivos especificos:

- validar as dimensdes da GPTI, que auxiliam na justificativa e gestdo dos
investimentos em TI;
- desenvolver um instrumento que auxilie os executivos no levantamento de um

conjunto de informagdes que compdem as dimensdes da GPTI nas empresas;
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- e combinar a técnica financeira TOR com as dimensdes da GPTI, para mensurar o

risco e retorno dos investimentos em TI nas empresas;
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2. REVISAO DA LITERATURA

Dois conceitos muito usados neste trabalho devem ser definidos e contextualizados. O
primeiro é Sistemas de Informacdo (SI), que pode ser definido como um conjunto de
elementos ou componentes inter-relacionados e que coleta, armazena, processa e distribui
dados e informacdes, com a finalidade de dar suporte as atividades de uma organizacdo
(planejamento, direcdo, execugio e controle).

Ja a Tecnologia da Informagdo (TI) refere-se as tecnologias de computadores e
telecomunicagdes utilizadas nas organizacOes, incluindo aquelas relacionadas ao
processamento e a transmissao de dados, voz, gréaficos e videos (APPLEGATE, MCFARLAN
e MCKENNEY, 1996).

Muito embora esses dois conceitos estejam estreitamente relacionados e, muitas vezes,
utilizados como sin6nimos, eles ndo sdo equivalentes. Pode-se dizer que hd uma intersec¢do
entre os dominios abrangidos pelos dois conceitos, que se trata da utilizacdo de TI em
sistemas de informacdo. Entretanto, existem “partes” de um sistema de informacao, que ndo
“sao TIs”, tais como os procedimentos envolvidos e meios ndo informatizados de
manipulacdo e transporte de dados. Da mesma maneira, a TI também inclui tecnologias de
conexdo (redes), comunica¢do de dados, voz e imagens ndo diretamente ligada a usos em
sistemas de informagao (SOUZA e SZAFIR-GOLDSTEIN, 2003).

Neste trabalho, foi utilizado o termo “TI”, por ser de uso mais corrente, representando
toda a utilizacdo de tecnologias de informacdo em empresas, incluindo-se os sistemas de
informagdo informatizados.

Este capitulo aborda aspectos relacionados: a importancia da justificativa dos
investimentos em TI (secdo 2.1); a gestdo dos investimentos em TI em relagdo a
planejamento, controle e avaliacdo (secdo 2.2); a gestdo ao portfélio de T1 com as defini¢des e
caracteristicas (se¢do 2.3), abordando a evolucdo das dimensdes da GPTI (2.3.1), diferentes
aspectos e aplicagdes da GPTI (2.3.2) e também pesquisas relacionados ao tema portfélio de
projetos de TIT (2.3.3); a teoria de opg¢des reais com defini¢des e caracteristicas (2.4); e por

fim, ao modelo de pesquisa proposto e utilizado (2.5).
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2.1 JUSTIFICATIVA DOS INVESTIMENTOS EM TI

A relevancia da area de TI nas organizacdes vem crescendo a cada ano que passa,
devido ao aumento dos investimentos em TI e a sua importancia para a realizacdo das
atividades dentro das empresas. Dessa forma, os gestores tém sido pressionados a levarem em
consideragdo os riscos e retornos das suas decisdes (KIM e SANDERS, 2002). Selecionar e
realizar os investimentos certos em TI pode ser o fator chave para sustentar a viabilidade e a
prosperidade da empresa (BACON, 1992). Em muitos casos, a realizacdo desses
investimentos torna-se uma tarefa dificil e delicada, pois existem muitos beneficios
intangiveis a serem considerados (MAIZLISH e HANDLER, 2005). E, além disso, somente
os investimentos em TI ndo garantem o sucesso das estratégias das empresas
(BRYNJOLFSSON e HITT, 1996).

O nivel de investimento em TI e os riscos associados envolvem o planejamento e a
implementacdo de TI que, em alguns casos, podem apresentar resultados desfavoraveis. Dessa
forma, € necessdrio que se aumente o entendimento sobre o processo de justificativa dos
investimentos em TI realizados pelas organizacdes, levando em conta os custos/beneficios,
tanto de curto quanto de longo prazo (GUNASEKARAN, NGAI e MCGAUGHEY, 2006).
Além disso, o alto grau de incerteza associado com a utilizacao de tecnologias pelas empresas
implica uma grande importancia do processo de justificativa dos investimentos em TI (IRANI
e LOVE, 2002).

As pesquisas referentes a justificativa de investimentos em T1 podem ser divididos em
cinco grandes dreas, ilustradas no Quadro 2.1 (IRANI, 2002; GUNASEKARAN, NGAI e
MCGAUGHEY, 2006):

(1) conceitos gerais de justificativa de TI, o que inclui justificativa de investimentos em
TI, custos e beneficios da implementacao, implicacdo e avaliagdo da TI

(1) critérios de avaliagdo para justificar investimentos em TI, incluindo medidas e
métricas de performance relativas ao impacto estratégico, consideragdes tdticas, desempenho
operacional, medidas financeiras e indicadores ndo-financeiros tangiveis e intangiveis;

(iii) técnicas e ferramentas usadas para justificar investimentos em TI, tratando de
técnicas e ferramentas com uma abordagem econdmica, estratégica e analitica;

(iv) avaliagdo da implementacdo dos projetos de TI, que inclui medidas de
desempenho que sdo financeiras, ndo financeiras, tangiveis e intangiveis;

(v) avaliagdo dos riscos e retornos associados aos diferentes investimentos e objetivos

desejados.
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Nimero Areas
(1) Conceitos gerais de justificativa de TI
2) Critérios de avaliacdo para justificar investimentos em TI
3) Técnicas e ferramentas usadas para justificar investimentos em TI
4) Avaliacdo da implementacdo dos projetos de TI
(5) Avaliacdo dos riscos e retornos

Quadro 2.1 — Areas das pesquisas referentes a justificativa de investimentos em TI
Fonte: adaptado de IRANI (2002) e GUNASEKARAN, NGAI e MCGAUGHEY (2006)

A presente pesquisa estd enquadrada na terceira e quinta areas, “técnicas e ferramentas
para justificar investimentos em TI” e “avaliacdo dos riscos e retornos”, pois um dos objetivos
deste trabalho é propor uma ferramenta para auxiliar as organiza¢des no levantamento de um
conjunto de informacdes para a estruturacdo do portfélio de TI das empresas frente ao risco e
retorno. Serd utilizada uma abordagem analitica no que diz respeito ao enquadramento dos
investimentos em cada uma das quatro dimensdes para as empresas justifica-los. Ou seja, €
uma ferramenta para andlise dos investimentos em TI de acordo com o risco/retorno e os
objetivos gerenciais que a empresa deseja alcangar.

A utilizagdo das dimensdes da GPTI para analisar os investimentos em TI das
empresas € vdlida, pois € uma forma de auxiliar os gestores das empresas a facilitar a
justificativa desses investimentos. Segundo Irani (2002), pode-se compreender o portfélio de
investimentos em TI de uma empresa como uma técnica de andlise e justificativa. Deve-se ter
envolvimento, andlise e definicdo dos stakeholdres, avaliar os riscos associados com o0s
investimentos relacionados a diferentes estratégias, e também entender o escopo € o impacto

do desenvolvimento da infra-estrutura de TIL.

2.2 GESTAO DOS INVESTIMENTOS EM TI

Na década de 90, diversas pesquisas foram realizadas sobre os efeitos dos
investimentos em TI nas empresas (BRYNJOLFSSON, 1993; STRASSMAN, 1997,
BRYNJOLFSSON e HITT, 1998, MAHMOOD e SZEWCZAK, 1998). Brynjolfsson (1993) e
Brynjolfsson e Hitt (1998) realizaram pesquisas medindo a relagc@o entre os investimentos em
TI e a produtividade, criando o termo “paradoxo da produtividade”. Esse termo significa a
dificuldade de verificar a influéncia positiva dos investimentos em TI e a produtividade da
organizacdo e a existéncia do efeito “tardio” da TI, ou seja, a diferenca temporal entre os
gastos em TI e os ganhos nos resultados da empresa.

A diversidade de pesquisas sobre investimentos em TI acarretou diferentes defini¢des

do tema: alguns o véem como um termo que se aplica aos investimentos em aplicacdes,
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N

maquindrios servicos e tecnologia; outros véem como gastos associados a aquisi¢ao de
computadores, comunicacdo, softwares, rede e pessoal para gerenciar e operar a TI
(SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS, 2004). O grande problema é que os
investimentos em TI representam um gasto muito elevado e, ao mesmo tempo, feito sem um
gerenciamento disciplinado, procedimentos definidos e um acompanhamento dos resultados
obtidos (MAIZLISH e HANDLER, 2005). Essa problemdtica é agravada pelo aumento
constante dos gastos em TI pelas empresas de todo o mundo, incluindo as organizacdes
brasileiras (MICHAEL, 2007; BALIEIRO, 2008).

Além disso, investimentos sozinhos em TI ndo garantem retornos para as empresas
(McFARLAN, 1981). Esses fatores evidenciam a importancia e a aten¢do que as organizagoes
devem dar a Gestdo dos Investimentos em TI. Entdo, essa gestdo pode ser definida como a
decisdo, coordenacdo e avaliacdo do gestor na alocagcdo de todos os tipos de recursos de TI
disponiveis (humanos, monetarios e fisicos) para alcancar os objetivos organizacionais, e
diminuir todos os problemas e desafios que a TI acarreta.

Segundo Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006), diferentes tipos de medidas tém
sido utilizadas pelos gestores de TI para avaliar o retorno dos investimentos, como medidas
financeiras (periodo de retorno, taxa de retorno contdbil, valor presente liquido, taxa interna
de retorno e modelo de ado¢do de TI), ndo-financeiras (melhoras em processos de negdcio e
no ambiente social organizacional, entre outras), tangiveis (unidades vendidas por periodo,
nivel de estoque, taxa de produtos com defeito, entre outras) e intangiveis (satisfacdo do

usudrio final, trabalho em equipe, entre outras).

z z

O que é importante para as empresas € elas saberem separar os investimentos
essenciais daqueles que sdo desnecessdrios e até mesmo contraproducentes. Em um nivel
superior, um rigido gerenciamento dos custos requer maior rigor nos retornos esperados dos
investimentos de TI, mais criatividade em explorar alternativas mais simples e baratas, e uma
maior abertura para terceirizacao e parcerias (CARR, 2003).

Uma maneira de realizar o processo de investimentos em TI, divididos em trés fases, é
apresentada por ITWeb (2006) e Stewart (2008), adaptada nesta pesquisa (Figura 2.1):
planejamento, controle e avaliagdo. Durante todo o processo deve existir um
comprometimento dos executivos de negdcio e de TI para analisar os investimentos em T1.
Além disso, deve-se verificar se os objetivos dos investimentos de TI estdo de acordo com os
objetivos do negdcio. Pode-se observar, na Figura 2.1, que o processo de investimento €

ciclico e continuo e as informagdes devem fluir entre todas as fases, com excecdo da
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avaliacdo. Essa fase possui um fluxo de informacdo unidirecional, pois € usada para verificar
ou modificar os critérios durante a fase de planejamento.

Conforme a Figura 2.1, a primeira fase, planejamento, consiste em analisar como sao
definidos, priorizados e selecionados os investimentos que serdo realizados pela empresa de
acordo com o0s objetivos da organizacdo e suas necessidades. E, ainda, realizar uma andlise
minuciosa desses investimentos em relacdo ao risco, retorno e custos. Nessa fase, as
dimensdes da GPTI bem definidas podem ajudar os gestores de TI a melhor selecionar
aqueles investimentos que estdo mais alinhados com as estratégias da empresa. A segunda
fase, controle, significa monitorar e acompanhar os investimentos no que diz respeito aos
custos, programacdo e desempenho projetados. E, também, o uso de ferramentas gerenciais
por auxiliar os executivos de TI e de negdcio a melhor controlar os investimentos realizados

em TI.

Controle

O que estd sendo feito
para garantir que o0S
investimentos

proporcionem 0s
beneficios projetados?

Planejamento

Como sdo definidos,
priorizados e selecionados os
melhores investimentos em TI?

Avaliacao

Os investimentos estdo de
acordo com o que era
esperado?

Figura 2.1 — Gestao dos investimentos em TI
Fonte: adaptado de ITWEB (2006) e STEWART (2008)

E, por tltimo, a fase avaliacdo, que significa revisdes antes e apds a implementagao,
ajustes necessarios e licdes aprendidas. E necessdrio verificar se os investimentos alcangaram

os objetivos propostos inicialmente e se estdo cumprindo todas as especificidades do
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investimento. Assim, o processo de investimentos em TI1, ou a gestdo dos investimentos em
TI, pode ajudar as empresas a garantir que esses investimentos estdo de acordo com o0s

objetivos empresariais esperados.

2.3. GESTAO DO PORTFOLIO DE TI

A Gestao de Portfélio de TI (GPTI) € uma das alternativas para identificar, analisar e
gerenciar os investimentos de TI (JEFFERY e LELIVELD, 2004; MAIZLISH e HANDLER,
2005; WEILL e ARAL, 2006). Ainda, permite que os executivos combinem os investimentos
de TI em diferentes dimensdes da GPTI, os quais estejam de acordo com as estratégias
organizacionais. (WEILL e ARAL, 2005).

A técnica da GPTI € necessdria quando existe a restricdo de recursos na empresa,
quando o gestor ndo fica livre para fazer qualquer tipo de investimento de TI que acredita
trazer mais beneficios para a organizacdo (GLIEDMAN, 2002), o que ¢é a realidade de todas
as empresas. Essas limitacdes ou restricdes dizem respeito aos aspectos financeiros, de
pessoal, recursos de sistemas e desafios do negécio. A identificagdo desses problemas pode
ser feita usando essa abordagem para obter uma visualizacdo global da organizagdo do estado
do seu portfélio de TI total, avaliar os riscos importantes e explorar cendrios what-if para
investimentos futuros de TI (VERHOEF, 2002). Ainda, fornece uma visao holistica de todos
os investimentos de TI e auxilia no futuro desses gastos (SYMONS, et al., 2005).

A GPTI fornece meios para monitorar e gerenciar todos os investimentos de TI em
uma organizac¢do, de forma que beneficios, custos e riscos de investimentos individuais
possam ser avaliados para determinar se eles estdo ou nao contribuindo significativamente
para o desempenho organizacional (SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS,
2004). Segundo Maizlish e Handler (2005), a técnica da GPTI, € um framework, uma
linguagem e uma ferramenta que resulta em uma correlacdo positiva entre a quantidade
investida em TI e o aumento na produtividade. O processo de aplicacdo da GPTI possui oito
estagios: (i) desenvolvimento de um plano de GPTI; (ii) planejamento do portfélio de TI; (iii)
criacdo do portfélio de TT; (iv) avaliagao do portfélio de TI; (v) balanceamento do portfélio de
TI; (vi) comunicacdo do portfélio de TI; (vii) desenvolvimento, evolucdo e controle do

portfélio de TI; (viii) avaliagdo do processo de execu¢do da GPTIL.
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A aplicacdo da técnica da GPTI auxilia as empresas nos investimentos em TI,
possibilitando (DATZ, 2003; SYMONS, et al., 2005):

- maximizar o valor dos investimentos em TI, enquanto minimiza e gerencia o risco;

- fornecer aumento de visibilidade sobre os gastos de TI,

- melhorar a comunicac¢do e o alinhamento entre os gestores de TI e do negdcio;

- fornecer aumento de transparéncia sobre a tomada de decisao em TI;

- reduzir custos e facilitar a agilidade;

- encorajar os lideres do negdcio a pensarem no time € nao em si mesmos € a

assumirem a responsabilidade pelo projeto;

- permitir os planejadores a alocar os recursos mais eficientemente e reduzir o nimero

de projetos redundantes.

Entretanto, esses beneficios s6 serdo possiveis se combinados a trés elementos
importantes: ndo ser apenas um esforco de TI (um time de executivos deve estar envolvido
também); comecar com pequenas categorias de gastos (ndo projetos); nomear um gerente de
relacionamento para alinhar tarefas (SYMONS, et al., 2005). E, ainda, o custo de TI nunca
deve ser visto a parte na empresa e considerar a aplicacdo adequada de TI como a estratégia
mais importante (KERSTEN e VERHOEF, 2003). Jeffery e Leliveld (2004) salientam que,
apesar da GPTI ser uma técnica importante para auxiliar os executivos na gestdo dos
investimentos em TI, existem algumas barreiras para a sua adogdo: a prética da GPTI ainda é
imatura, esta sendo usada inicialmente como um modelo para priorizacao de projetos; falha na
habilidade dos gestores em desenvolver e definir métricas para medir e avaliar os
investimentos em TI ,e o alinhamento com o negdcio.

A GPTI a ser aplicada nas etapas de planejamento, controle e avaliacdo que faz parte
do processo de gestdao dos investimentos em TI (Secdo 2.2) auxilia a reduzir o nimero de
projetos redundantes e € necessdria porque auxilia a analisar os projetos miliondrios de TT em
relacdo a ligacdo com os objetivos empresariais (DATZ, 2003). Ainda, a GPTI € utilizada
para identificar os riscos e retornos dos investimentos em TI, analisando o seu impacto na
estratégia da empresa e também nos processos (GLIEDMAN, 2002). A GPTI pode ser usada
para avaliar projetos e encontrar um mix de projetos 6timos como, por exemplo,
investimentos de TI em faculdades e universidades (JEFFERY e GOLDSTEIN, 2005).

O resumo dos trabalhos referente a GPTI € apresentado no Quadro 2.2.
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Autores Ano Destaque Caracteristicas
As empresas podem usar essa abordagem para obter uma visualizag@o global da organizagio do
Abordagem estado do seu portfélio de TI total, de como os custos de TI gastos hoje se tornam orcamentos
VERHOEF 2002 quantitativa da de amanha, como avaliar os riscos importantes e explorar cendrios what-if para investimentos
GPTI futuros de TI. Ainda, permite avaliar as propostas das unidades de negdcio, calcular os riscos,
comparar custos, estimar o custo total de propriedade do portfélio de TI inteiro.
Criar um mix de investimento apropriado usando recursos limitados enquanto fornece o
médximo beneficio para as organizagdes é o grande desafio para os gestores de TI. E nesse
GLIEDMAN 2002 Necessidade da | contexto que se encontra a GPTI. Decompor esse desafio em problemas menores acarreta
GPTI multiplas ferramentas e torna o problema menos amedrontador. A GPTI € necessaria, quando
existe a restricdo de recursos na empresa; quando nio existe, o gestor fica livre para fazer
qualquer tipo de investimento de TI.
Um forte programa de gerenciamento do portfélio de TI (GPTI) pode auxiliar as organizagdes
a: (i) maximizar o valor dos investimentos em TI, enquanto minimiza o risco; (ii) melhorar a
Programa de GPTI . . PR, . P
DATZ 2003 auxilia as comunicagio e o ahnhatpento elztre 0s gestores deTle dolnegocm; (iii) encorajar os hdere.s do
organizagdes negécio a pensarem no time e nao em si mesmos, € assumirem a responsabllldaQe pelo projeto;
(iii) permitir os planejadores a alocar os recursos mais eficientemente e reduzir o nimero de
projetos redundantes.
As 4 partes do portfdlio sdo: GPTI, gerenciamento dos investimentos de TI, gerenciamento do
KERSTEN e VERHOEF 2003 Melhores praticas | desempenho da TI e Elplicagﬁo adequada de TI. Apresenta ponféli? .de TI em relagdo ao risco
para a GPTI esperado e contribuicdo esperada do lucro. Gerenciamento do portfélio de hardware, software e
servi¢os de TI. Apresenta algumas pesquisas e melhores préticas para a GPTL
Apresenta uma nova ferramenta para avaliar o que constitui as melhores priticas de GPTI,
sendo chamado de modelo de maturidade da GPTI. O modelo segmenta a GPTI das empresas
em 4 estagios (das decisdes de investimento de forma mais ndo coordenada para a mais): ad
hoc, definido, gerenciado e sincronizado. Apresenta uma matriz com valor e risco para
Modelo de detenpinar projetos de TI. Mostra algun§ beneficios do processo de GPTI' (regresséo' entre 0s
JEFFERY e LELIVELD 2004 . estdgios e o ROA, melhora na comunicacdo e auxilia a empresa depois nas aquisi¢des e
maturidade da GPTI

fusdes). Apresenta algumas barreiras para a implementacdo (processo de métricas e medidas,
habilidades e recursos, alinhamento com o negdcio) e fatores para superar (habilidades
financeiras do pessoal de TI, abordagem multifuncional, contornar o medo do controle do
orcamento). Apresenta estratégias para o sucesso (estdgio para a implementagdo, processo de
upgrade da GPTI, pessoal treinado e preparado e envolvimento do negécio desde o inicio.
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continuagdo

Autores

Ano

Destaque

Caracteristicas

SYMONS et AL

2005

Melhores praticas e
métodos para
otimizar a GPTI

A GPTI fornece uma visao holistica de todos os investimentos de TI, e auxilia no futuro desses
gastos. Um programa de sucesso da GPTI ajuda a: fornecer aumento de visibilidade sobre os
gastos de TI, fornecer aumento de transparéncia sobre a tomada de decisdo em TI, reduzir
custos, gerenciar riscos, facilitar a agilidade. Mas existem algumas barreiras para a sua adogdo:
a pratica da GPTI ainda € imatura e estd sendo usada primeiramente como um modelo para
priorizacdo de projetos. A maioria das empresas pesquisadas afirmou que estd desenvolvendo
um esforco formal de GPTI, e dos que ja possuem, adotaram principalmente de 1 a 2 anos. As
principais razdes para se ter uma GPTI é melhorar o alinhamento e aumentar o valor. Também
menciona as melhores préticas para se ter uma boa GPTI como, por exemplo: ndo é apenas um
esforco de TI (um time de executivos devem estar envolvidos também), comece com pequenas
categorias de gastos (ndo projetos) e nomeie um gerente de relacionamento para alinhar tarefas.

MAIZLISH e
HANDLER

2005

Passo a passo para a
GPTI

GPTI € um framework, linguagem e ferramenta que resulta em uma correlagdo positiva entre a
quantidade investida em TI e o aumento na produtividade. O processo de aplicagdo da GPTI
possui 8 estdgios: 1. desenvolvimento de um plano de GPTI; 2. planejamento do portfélio de
TIL; 3. criacdo do portfélio de TI; 4. avaliagdo do portfélio de TT; 5. balanceamento do portfélio
de TI; 6. comunicagdo do portfélio de TI; 7. desenvolvimento e evolucdo do portfélio de TI;
8. avaliacdo do processo de execucao da GPTI.

Quadro 2.2 — Resumo dos artigos sobre GPTI

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quadro 2.2 apresenta os artigos que contem aspectos relevantes sobre a gestdo do
portfolio de TI. Sao apresentadas abordagens quantitativas (VERHOEF, 2002), situacdes em que
a GPTI € necessdria para as empresas (GLIEDMAN, 2002) e como ela pode auxiliar as
organizacdes (DATZ, 2003). Além disso, foram revisados trabalhos que apresentam as melhores
praticas para a GPTI (KERSTEN e VERHOEEF, 2003; SIMONS et al, 2005), um modelo de
maturidade (JEFFERY e LELIVELD, 2004) e os estdgios da GPTI (MAIZLISH e HANDLER,
2005).

Apesar da iniciativa crescente para utilizar a GPTI nas empresas, € apontado por Kumar,
Ajjan e Niu (2008) que na literatura de SI existem poucas pesquisas sobre a gestdo de portfélio de
TI. O que caracteriza uma preocupacido ndo somente académica, mas também de interesse dos
gestores de TI. Assim, apesar de os CIOs conhecerem a GPTI , ela é pouco difundida e sdo
utilizadas apenas as suas dimensdes, sem analisar o risco e retorno dos investimentos em TL
Além disso, a estruturacdo das dimensdes do portfélio de TI faz parte da técnica da GPTI
(MAIZLISH e HANDLER, 2005).

Dessa forma, para uma melhor compreensao das dimensdes que compdem a GPTI, sdo
apresentados os seguintes topicos: a) evolugcdo das dimensodes da GPTI, apresentando todos os
autores e conceitos que estdo ligados diretamente com o modelo utilizado nesta pesquisa; b)
outras pesquisas relacionadas ao tema, referente aos autores que ndo mencionam as dimensdes do
modelo, mas exercem influéncia indireta sobre o tema estudado. E a tltima subsec¢ao é referente
ao portfolio de projetos de TI, que ndo é o foco da pesquisas, mas foram encontrados muitos
trabalhos sobre o assunto, mostrando que € uma drea importante referente a GPTI (DATZ, 2003;

JEFFERY e GOLDSTEIN, 2005).

2.3.1 Evolucao das dimensoes da GPTI

O conceito de portfélio tem sua origem no artigo seminal Portfélio Selection
(MARKOWITZ, 1952), que pode ser considerado o nascimento da Teoria Moderna de Portfolio.
Foi o primeiro a considerar o desejo da diversificagdo dos investimentos (RUBINSTEIN, 2002).
A utilizagdo da teoria referente a portfélio € utilizada em diferentes dreas do conhecimento, como
na matemadtica, na saide e na administracdo. Nessa ultima, observa-se, por exemplo, 0 uso em

marketing no sentido de portfélio de produtos de uma empresa que significa a quantidade de
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produtos que essa empresa possui para vender para os clientes finais (KOTLER e
ARMSTRONG, 1993).

Além disso, utiliza-se a gestdo de portfolio em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), para
otimizar a alocacdo dos recursos entre os projetos para balancear os riscos, beneficios e para
alinhar os projetos com as estratégias da empresa (DICKINSON, THORNTON e GRAVES,
2001). Existem multiplos projetos nas organizagdes com riscos e retornos diversos para serem
escolhidos pelos executivos das empresas, € a gestdo desse portfolio pode auxiliar os gestores.
Outra utilizacdo do conceito de portfélio sdo os portfélios de novos produtos em
desenvolvimento, que sdo compostos por projetos que resultam em novos itens que podem ser
comercializados (KUMAR, AJJAN e NIU, 2008). Ainda, segundo os autores, foram realizadas
pesquisas sobre a prética da gestdo do portfélio de desenvolvimento de novos produtos, e foram
encontrados resultados que apontam que as empresas com alto desempenho tém uma propor¢ao
maior de inovagdo dos projetos em seus portfélios do que as com baixo desempenho.

E também se observa a utilizacio dessa teoria na drea de TI. Assim como o0s
investimentos financeiros, os investimentos em TI nas empresas podem ser concebidos ndo como
um portfélio financeiro, mas sim um portfélio de TI que contém investimentos com diferentes
objetivos gerenciais (WEILL e BRADBENT, 1998; SCHNIEDERJANS, HAMAKER e
SCHNIEDERJANS, 2004; MAIZLISH e HANDLER, 2005).

O primeiro autor a explorar o tema de portfélio na area de TI foi Warren McFarlan
(1981), que estudou o portfélio de TI mais direcionado para o gerenciamento de projetos de TI
frente a riscos. Posteriormente, Turner e Lucas (1985) apontaram a importincia desse tipo de
abordagem para analisar os investimentos em TI sem denomind-la como gestdo de portfélio de
TI. Entretanto, pode-se considerar que o trabalho de Turner e Lucas (1985) é o marco inicial que
apresenta dimensdes para gestdo dos investimentos em TI e que auxiliou nas pesquisas
preliminares de pesquisadores no tema GPTI. No trabalho desses autores, foi realizada a
separacao de todos os investimentos em TI de acordo com os objetivos organizacionais que eles
ajudam a alcancar, descritos como:

(1) operacionais: divididos em producdo, logistica, suprimentos de compras e vendas,
contabilidade geral, folha de pagamento e pessoal;

(i1) de controle gerencial: divididos em orcamento, livro-razao geral, ativos e depreciacao,

demonstrativo financeiro, controle de projetos, andlise de vendas e andlise do lucro; e,
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(iii) de planejamento estratégico: compostos por base de dados corporativos, ferramentas

analiticas para andlise econdmica, previsdo tecnoldgica, avaliacdo de novos produtos, aquisi¢do e
andlise de fusdes, andlise de competidores e andlise do mercado e que interagem com o modelo
corporativo.

Essas divisdes e a estrutura dos sistemas, com todas as varidveis e as inter-relacdes
propostas pelos autores, estdo ilustradas na Figura 2.2.

Os trés diferentes objetivos gerenciais: operacional, de controle gerencial e de
planejamento estratégico serviram de base primeiramente para mensurar o relacionamento entre
essas metas e os investimentos de TI no setor de manufatura de vdlvulas, que foi escolhido
devido a grande experiéncia em comprar, instalar e gerenciar a tecnologia (WEILL, 1992). Esses
objetivos gerenciais foram especificados, derivados e estendidos da pesquisas de Turner e Lucas
(1985) por Weill (1992), a saber:

(i) TI transacional - processa as transacdes da empresa, € os investimentos desse tipo

usualmente cortam custos pela substituicdo do capital pelo trabalho. Devido a reducdo de custos
associados aos sistemas operacionais resultam no aumento da eficiéncia, dessa forma os
investimentos em TI tém sido feitos no nivel operacional.

(i1) TI estratégica — sdo investimentos feitos para ganhar vantagem competitiva, aumentar
o market share via aumento das vendas. Usualmente sdo usados como uma nova forma para a
inddstria em um dado momento, tendo o objetivo mais de expandir do que eficiéncia. Sdo
sistemas com real potencial para aumentar vendas e lucro e para facilitar a tomada de decisdo; e,

(i11) TI informacional — fornece a infra-estrutura e informagdes para gerenciar a empresa e

alcancar os objetivos gerenciais pelo corte de custos e ganhos de escala. Esse tipo de
investimento € o esqueleto da informacdo da empresa e inclui a infra-estrutura de TI. Um ponto
importante na pesquisas de Weill (1992) e reforcado por Mirani e Lederer (1998) é que um
sistema pode proporcionar os trés objetivos gerenciais juntos. Entdo as dimensdes da GPTI sdo
categorizadas pela percepcdo do executivo da empresa em colocar as porcentagens dos
investimentos que sdo pretendidos para alcancar cada um dos trés objetivos gerenciais. Como os
executivos percebem a sua tecnologia de forma diferente de empresa para empresa (THOMAS e
McDANIEL, 1990), é necessario determinar com clareza as dimensdes e cada item que as

compoem.
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Figura 2.2 — Estrutura dos sistemas de informacao
Fonte: Adaptado de TURNER e LUCAS (1985)
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Os objetivos gerenciais ou dimensdes criadas formam a base e o foco de interesse para
esta dissertacdo. Nota-se que na evolucdo das pesquisas, a parte operacional transformou-se em
TI Transacional, o controle gerencial em TI Informacional e o planejamento estratégico em TI
Estratégica. A partir deste ponto, a terminologia utilizada serd a segunda aqui apresentada.

Essas dimensdes foram completadas na pesquisas de Mirani e Lederer (1998), onde a TI
estratégica muda os produtos da organizacdo ou a maneira com que a organizacdo compete,
fornecendo beneficios como vantagem competitiva, alinhamento e relacionamento com clientes.
J4 a TI Informacional fornece informacdes e infra-estrutura de comunicagdo para a organizacao,
com beneficios de acesso, qualidade e flexibilidade da informacdo. Ainda, segundo os autores, a
TI Transacional suporta o gerenciamento das operagdes e ajuda a cortar custos, beneficiando a
eficiéncia da comunicagdo, do desenvolvimento de sistemas e do negdcio.

Uma quarta dimensdo, que foi incluida posteriormente, € a infra-estrutura. Pesquisas
iniciais definem a infra-estrutura de TI pelos componentes de TI, a parte humana e os servigos
compartilhados de TI. E, ainda, ¢ a maneira como as empresas conectam, compartilham e
estruturam a informagdo e o desdobramento da TI pela empresa (BROADBENT e WEILL,
1997). Foi constatado que essa dimensdo € reconhecida como critica para a competitividade das
empresas € que existe uma ligacdo com o processo de mudangca nas organizagdes
(BROADBENT, WEILL, e NEO, 1999). Ela ¢ a base para a GPTI que é compartilhada ao longo
da empresa na forma de servigos confidveis, e usualmente € coordenada pelo grupo de TI,
incluindo a pericia técnica e gerencial (BROADBENT, WEILL, e ST CLAIR, 1999). Uma
pesquisa complementar analisou servicos de infra-estrutura de diferentes empresas e
identificaram 70 tipos de servicos e 10 grupos de servigos de infra-estrutura de TI (WEILL,
SUBRAMANI e BROADBENT, 2002), apontando o uso dos servicos de infra-estrutura de T1.

Apés a identificacdo e as origens de todas as dimensdes, sdo apresentados os
investimentos de TI como um portfélio de TI com quatro dimensdes que deve levar em
considerac@o o risco e o retorno associado a cada dimensao (WEILL e BROADBENT, 1998).
Segundo Weill e Broadbent (1998) e Weill e Aral (2006) as dimensdes e os seus itens podem ser

definidos, caracterizados e compostos, a saber:

- A infra-estrutura de TI € a base do portf6lio, € a base para as capacidades de TI que, por sua

vez, inclui a pericia técnica e gerencial requerida para fornecer servigos confidveis. Investimentos
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sdo compartilhados com servicos de TI usados por diversas aplicacdes: servidores, rede, laptops e
base de dados de clientes. Por exemplo, servico de infra-estrutura de TI em uma empresa
geralmente inclui servico de comunicacdo em rede em toda a organizacdo, provisdo e
gerenciamento computacional em larga escala, gerenciamento das bases de dados de clientes
compartilhadas, intranet em toda a empresa e pericia para pesquisa e desenvolvimento aplicados
a criarem tecnologias para o negdcio. E fornecem beneficios como integragdo do negocio,
flexibilidade do negdcio, agilidade do negdcio, reducdo do custo da TI nas unidades de negdcio,
reduzir o custo da TI ao longo do tempo e padronizagdo.

- O préximo nivel do portfélio de TI € o transacional, que processa e automatiza as transacgoes
basicas e repetitivas das empresas. Isso inclui sistemas que suportam ordens de pedidos, controle
de inventdrio, retirada de dinheiro de bancos, relatérios de produgdo, contas a receber, contas a
pagar, e outros processamentos transacionais. O objetivo € cortar custos pela substituicio do
capital por trabalho, ou operar com volumes maiores de transa¢cdo com maior velocidade e menor
custo unitdrio, ou seja, aumentar a produtividade. Sistemas transacionais sdo construidos e
dependentes de uma capacidade confidvel da infra-estrutura. Sistemas transacionais, como 0s
sistemas de processamento de pedidos para catalogar as vendas da empresa, usam a infra-

estrutura, incluindo rede de telecomunicagdo, base de dados de produto e clientes, rede local e

processamento de grande escala.

O topo do portfélio de TI contém os usos dos investimentos de TI para processos
informacionais e estratégicos que confiam e sdo suportados pela infra-estrutura de TI e processos
transacionais. Usualmente esses dois devem estar de acordo com as necessidades das empresas

antes de investir em TI para processos informacionais e estratégicos.

- O outro nivel do portfélio de TI é o informacional, que fornece informacdes para o
gerenciamento e controle da empresa. Tipicamente suportam o controle gerencial, tomada de
decisdo, planejamento, comunica¢do e contabilidade. Investimentos nessa dimensdao fornecem
informacOes para propdsitos como contabilidade, relatérios, conformidades e andlises. Um
exemplo de sistema informacional € o Sistema de Informagao Executivo (Executive Information
System — EIS) em um grande banco, que resume todas as transagdes didrias em todas as unidades

de negdcio e filiais, e fornece uma fotografia dos PCs de cada gerente, da empresa e a posi¢ao
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financeira. O EIS usa a infra-estrutura de TI e os investimentos de TI para processos
transacionais. As informac¢des provém de resumos do transacional, como livro-razao contdbil, e
de servicos de informacdo externas da industria, competidores e economia. Parte dos
investimentos informacionais das empresas sdo sistemas que suportam as iniciativas de
gerenciamento do conhecimento. Dessa forma, fornecem beneficios como aumento nos controles,
informacdes melhores, melhor integragdo, melhor qualidade das informacdes e tempo de ciclo
informacional dentro da empresa menor.

- Por 1ltimo, no mesmo nivel da dimensdo anterior, estd a estratégica, que apresenta objetivos
um pouco diferentes das outras partes do portfélio. Sdo realizados para ganhar vantagem
competitiva ou para posicionar a empresa no mercado, mais geralmente pelo crescimento das
vendas ou participacdo no mercado. Um exemplo foi uma empresa financeira ser a primeira a
fornecer aprovacio de empréstimo em negdcios de carro, vinte e quatro horas por dia, sete dias
da semana, usando sistemas experts, aprovacdo imediata, o que mudou a maneira pela qual os
carros sdo vendidos. A melhor maneira para determinar uma estratégia de sucesso da iniciativa de
TI € checar a resposta dos competidores. Sistemas de sucesso irdo gerar respostas competitivas
para copiar ou melhorar essa iniciativa. A velocidade com que o competidor pode responder
depende significativamente da amplitude e flexibilidade da sua infra-estrutura de TI. A
implantacdo das Automate Teller Machine (ATM) foi um caso de sucesso do uso estratégico da
TI nos anos 80. O Citibank, pioneiro no uso em grande escala das ATM’s, em Nova York, mudou
os bancos para sempre. Para o Citibank, essa estratégia foi brilhante. Forneceu acesso 24 horas
para seus clientes aos seus fundos, enquanto pedia para eles colocarem os dados de entrada eles
mesmos. Essa estratégia de inovacdo de produtos e de processos, € a entrega dos servicos de
forma renovada foi muito bem sucedida e, junto a outras iniciativas do banco, permitiu aumentar
a participacdo de mercado de 4 para 13%. O impacto no mercado forcou os outros bancos a

responderem rapidamente e comegarem a construir redes de ATM com altos custos.

A seguir, na Figura 2.2, € apresentada a estrutura hierdrquica de divisdo dos investimentos
de TI como um portfélio, composto pelas dimensdes e seus itens: infra-estrutura, transacional,

informacional e estratégica. Esse modelo foi a referéncia para a anélise das dimensdes da GPTL.
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¢ Inovagdo do produto

* Inovacdo do processo

* Vantagem competitiva

* “Entrega” de servicos renovada
* Aumento das vendas

* Posicionamento no mercado

* Aumento dos controles

* Informagdes melhores

* Melhor integracao

* Melhor qualidade

* Tempo de ciclo reduzido

INFORMACIONAL ESTRATEGICA

¢ Cortar custos
* Aumentar a produtividade TRANSACIONAL

INFRA-ESTRUTRA

¢ Integracdo do negécio

¢ Flexibilidade do negdcio

¢ Agilidade do negécio

* Reducdo do custo marginal das unidades de negécios de TI
* Reducdo dos custos de TI

¢ Padronizagdo

Figura 2.3 — Dimensoes e itens da Gestiao do Portfolio de T
Fonte: adaptado de WEILL e BROADBENT (1998) e WEILL e ARAL (2006)

O Quadro 2.3 apresenta os artigos que revelam a evolucio das dimensoes utilizadas nas
pesquisas sobre portfolio de TI entre 1985 e 2007. As dimensdes surgiram com Turner e Lucas
(1985), intituladas como operacional, de controle gerencial e de planejamento estratégico. Essas
dimensdes serviram de base para o trabalho de Weill (1992) e passaram a ser tratadas como
transacional, informacional e estratégica, exploradas posteriormente por Mirani e Lederer (1998).
Em 1997, Broadbent e Weill estudaram separadamente mais uma dimensdo, que foi a infra-
estrutura, investigada também por outros autores (BROADBENT, WEILL, e NEO, 1999;
BROADBENT, WEILL, e ST CLAIR 1999; WEILL, SUBRAMANI e BROADBENT, 2002).
Weill e Broadbent (1998) agruparam as quatro dimensdes (estratégica, informacional,
transacional e infra-estrutura) e constituiram as dimensdes da GPTI compostas por itens
diferentes para cada uma das dimensdes. Ap6s, foram realizados diversos estudos investigando a
associacdo dessas quatro dimensdes do portfélio de TI com outras medidas, como as préticas

organizacionais e o desempenho da organizagao.



Autores Ano Dimensodes Caracteristicas
Operacional Investimentos em TI sdo classificados de acordo com os objetivos da empresa que ajudam a
L alcancar, sendo classificados como planejamento estratégico, controle gerencial e operacional
TURNER e LUCAS 1985 Gerencial e sar, sendo ¢ ) planc) EICo, | g p
Estratéeico (produgdo, logistica, suprimentos de compras e vendas, contabilidade geral, folha de pagamento e
& pessoal).
Estratégico, Investimentos sdo categorizados por objetivos gerenciais (estratégicos, informacionais e
WEILL 1992 Informacional e | transacionais) e testados com 4 medidas de desempenho (crescimento nas vendas, retorno sobre
Transacional ativos e duas medidas de produtividade dos empregados).
Decisoes em investimentos de TI sdo criticos e continuos. Com o entendimento do contexto da
estratégia das empresas, gestores podem identificar o “IT maxims” que pode ajudar a determinar a
capacidade da infra-estrutura de TI necessaria para alcancar os objetivos gerenciais. A infra-
BROADBENT e WEILL | 1997 | Infra-estrutura | P ! P ¢ ) & .
estrutura de TI € formada pelos componentes de TI, a parte humana e os servigos compartilhados
de TI. “IT maxims” descreve como as empresas necessitam conectar, compartilhar e estruturar a
informag@o e o desdobramento da TI pela empresa.
Estratégico Mais voltado para projetos de TI. Trés sub-dimensdes dos beneficios estratégicos (vantagem
o competitiva, alinhamento e relacionamento com clientes), dos beneficios informacionais ( acesso
MIRANI e LEDERER 1998 Informacional e p i il e . - ), L. .. . .A( . ’
. qualidade e flexibilidade da informagdo) e dos beneficios transacionais (eficiéncia da
Transacional . . . ..
comunicag¢do, do desenvolvimentos do sistema e do negdcio).
Estratéeico As empresas investem em TI para alcancar 4 diferentes e fundamentais objetivos gerenciais:
Infonnafiona’ll transacional, infra-estrutura, informacional e estratégico. Entdo esses objetivos, chamados de
WEILL e BROADBENT | 1998 Transacional (; dimensdes constituem o portfélio de investimentos em TI. E importante mencionar que cada um
Infra-Estrutura desses investimentos representa um retorno e um risco diferente. E apresentado também o
portfélio completo com as dimensdes e os itens que compdem cada uma das dimensdes.
BROADBENT. M Constatado que a capacidade de infra-estrutura de TI é reconhecida como critica para a
7 1999 Infra-estrutura | competitividade das empresas, foi desenvolvido o conceito de capacidade de infra-estrutura de TI,

WEILL, P e NEO

onde foi examinado o padrao da infra-estrutura em empresas com diversos contextos estratégicos.
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Transacional e
Infra-Estrutura

continuacdo
Autores Ano Dimensdes Caracteristicas
No artigo € examinada a ligacdo entre a infra-estrutura de TI e o processo de mudanga nas
empresas. A infra-estrutura de TI € a base para o portfélio de TI que é compartilhado ao longo da
BROADBENT, M., . A P P
1999 Infra-estrutura | empresa na forma de servigos confidveis, e usualmente € coordenada pelo grupo de SI. Também
WEILL, P. e ST CLAIR . . e . . - .
inclui a pericia técnica e gerencial. A capacidade de infra-estrutura de TI possui um grande
impacto na velocidade e natureza na mudancga dos processos de negdcio.
WEILL, SUBRAMANI e Nao'mencwna o portfdlio dlreta,mente. Anahsz} Servigos df? infra-estrutura e agrupa 70 dlfer?n'tes
2002 Infra-estrutura | servicos em 10 clusters e também entende o impacto da infra-estrutura na agilidade estratégica
BROADBENT o L ‘.
classificando em iniciativas de negécio.
In];:“(s)trrritzfilocr?zh Associagdo entre os investimentos em TI alocados nas 4 dimensdes, as praticas organizacionais
ARAL e WEILL 2004 Transacionalt‘: (IT, SIT, HR, MC, DT, IC) e o desempenho da firma (lucratividade, desempenho operacional,
valor de mercado e inovagdo — possuindo diferentes medidas)
Infra-Estrutura
Encontrados resultados de que os investimentos nas dimensdes mais P&D e propaganda estdo
Estratégico, associados com reducdo dos custos dos produtos vendidos, lucratividade, inovagdo e valor de
WEILL e ARAL 2005 Informaf:lonal, mf:rcado. Essa associacdo 'f01 medida como positiva, 1nex1§tente e negativa. Caracterls'tlcaf que
Transacional e | criam o IT Savvy (uso da internet, habilidades de TI pela firma). Sugestdes para a aplicagdo da
Infra-Estrutura | GPTI e para encontrar o IT Savvy (6 sugestdes). Portfélio como uma figura repensando os
investimentos em TL.
Estratégico, Mesmos resultados e medidas da pesquisa de 2005, dos mesmos autores. Caracteristicas que criam
WEILL e ARAL 2006 Informagonal, o IT Savvy (uso da internet, habilidades de TI pela f1rn~121 - modlflc/a.do). Sugestdes para a aplicagdo
Transacional e |da GPTI e para encontrar o IT Savvy (7 sugestdes). Portfélio como uma figura com as
Infra-Estrutura | porcentagens em cada dimens@o.
Estratégico, Aumento e revisdo da pesquisa de 2004. Associagd@o entre os Investimentos em TI alocados nas 4
ARAL e WEILL 2007 Informacional, dimensdes e as praticas organizacionais (IIT, SIT, HR, MC, DTI, IC) com o desempenho da firma

(lucratividade, desempenho operacional, valor de mercado e inovagdo - medidas diferentes para
cada um)

Quadro 2.3 - Resumo dos artigos sobre a evolucao das dimensoes da GPTI

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3.2 - Diferentes Aspectos e Aplicacoes da GPTI

O trabalho de Weill e Olson (1989) nao apresenta abertamente as dimensodes do portfélio,
mas essa pesquisa influenciou o trabalho de Weill (1992). Isso ocorreu, pois os resultados obtidos
nesse artigo apontaram a necessidade de separar os diferentes tipos de investimentos de TI e
combind-los para melhor gerir a tecnologia nas organizagdes. Essas conclusdes também serviram
como base para a realizacdo deste trabalho.

Outra pesquisa foi referente a gestdo do portfélio de sistemas, onde € apresentado um
modelo de aplicagcdes de portfolio de TI e ilustra como a "saude" desses sistemas pode ser
avaliada (WEILL e VITALE, 1999). A anélise dessa "satde" foi baseada na avaliagdo de gestores
seniores do portfélio de TI das unidades de negdcio, utilizando cinco atributos separados, mas
relacionados de cada sistema em um portfélio: importancia, uso, qualidade técnica, investimento
e gerenciamento do valor. Avaliar a “satde” desse portfélio é importante por algumas razoes. A
primeira delas € que o entendimento e a avaliacdo do portfélio atual € uma parte essencial do
processo de planejamento da TI (EARL, 1993). E outra é que essa andlise fornece um ponto de
partida para identificar dreas problematicas e localizar oportunidades para melhor satisfazer as
necessidades do negécio. E, por dltimo, avaliar a “saide” do portfélio de TI também fornece um
veiculo para o didlogo entre os gestores de TI e o de negdcio.

Outra abordagem proposta por Kersten e Verhoef (2003) € a divisdo do portfélio de TI em
quatro partes em relacdo ao risco esperado e a contribui¢do esperada do lucro. E também o
gerenciamento do portfélio de hardware, software e servigcos de TI. As quatro partes que
compdem essa abordagem sdo:

(i) GPTIL: trabalha com o modelo de Markowitz para TI, introduzindo o balanceamento
para o portfolio de TI e trabalha com modelos de avaliagdo e retorno.

(i1)) Gerenciamento dos investimentos de TI: € uma abordagem mais baseada em
investimento, com &nfase no retorno sobre investimento, valor presente liquido, contribui¢do para
o lucro e efeitos de substituicao.

(iii) Gerenciamento do desempenho da TI: relacionado com avaliacdo da TI operacional,
incluindo dashboards, conformidade com o mercado, aspectos quantitativos de terceirizacdo e
niveis de acordo de servigos.

(iv) Aplicacdo adequada de TI: foco na quantificacdo concreta, na realizaciao da sinergia e

reducdo de risco da integracao.
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Existem, ainda, diferentes metodologias para gerenciar o portfélio de TI, incluindo a
abordagem de portfélio de Ward e a metodologia de mapeamento de investimentos de Peter
(SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS, 2004). A primeira pode ser definida
como uma técnica de tomada de decisdo sobre investimentos de TI, que enxerga os investimentos
de TI da organizacdo como pertencendo a diferentes categorias em um portf6lio de investimentos
de TI. Essa abordagem envolve a segmentacdo dos investimentos em TI da organizacdo em
quatro categorias: (i) estratégica; (ii) de alto potencial; (iii) de fabrica; e (iv) de suporte. Isso
possibilita identificar possiveis investimentos em cada categoria e tomar decisdes sobre quais
investimentos sao melhores. E, ainda, cada categoria € associada a um tipo de investimento de TI,
pretendendo cumprir objetivos e fornecer beneficios esperados.

A segunda metodologia, mapeamento de investimentos de Peter, é uma técnica de
avaliacdo, que consiste na criagdo de mapas de portfélio de investimentos, avaliando toda a
estratégia de TI, identificando e avaliando investimentos individuais e gerenciando beneficios
depois da implementacdo. Existe a identificagdo de trés tipos de beneficios: (i) aumento da
produtividade; (ii) minimizacdo dos riscos; e (iii) expansdo dos negdcios. Esse mapeamento é
feito baseado no que o autor chama de “continuum de beneficios”, onde existe uma escala
dividida nos trés tipos de beneficios de mais tangivel ao menos tangivel. E, ainda, sdo
identificadas trés categorias de investimentos que representam a orientacdo desses investimentos:
(1) suporte a infra-estrutura técnica; (ii) desempenho das operagdes rotineiras do negdécio; e (iii)
influéncia do mercado. Além disso, o autor apresenta um framework chamado hierarquia custo-
beneficio, identificando e apresentando alguns passos para realizar essa hierarquia baseando-se
nos objetivos a serem alcancados (lucro e lucratividade) e varidveis chave.

Por ultimo, € apresentada a utilizagdo do portfélio de tecnologias de seguranca (KUMAR
et al, 20006). Essas tecnologias variam de acordo com a habilidade em lidar com diferentes tipos
de ameacas e falhas de seguranca. As organiza¢des implementam a GPTI como um portfélio de
tecnologias de seguranca que tem o desafio de avaliar e determinar o valor dessas medidas de
seguranca. O artigo desenvolveu um framework para avaliar os diferentes portfolios frente as
ameacas € ao ambiente empresarial das organizacdes. As principais ferramentas para combater as

ameacas de seguranca sdo: firewall, anti-virus e encriptografador.
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Os resumos dos trabalhos sobre aspectos e aplicacdes mais gerais sobre o portfélio de TI
sdo apresentados no Quadro 2.4. O primeiro trabalho (WEILL e OLSON, 1989) trata da
necessidade de separar os diferentes tipos de investimentos em TI, que serviram de base para a
defini¢dao das dimensdes do portfélio de TI. O portfélio pode ser aplicado a diferentes situagdes,
como a avaliacdo dos sistemas utilizados pelas empresas (WEILL e VITALE, 1999), bem como
na composicdo de um conjunto de tecnologias de segurancas nas empresas (KUMAR et al,
2006). E apresentada uma diferente abordagem sobre portfélio de T1I, que é composto por quatro
distintas partes (KERSTEN e VERHOEF, 2003). E, por tltimo, duas metodologias para a o
gerenciamento do portfélio de TI (SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS,
2004).

2.3.3 — Portfélio de Projetos de TI

Outra abordagem referente a GPTI, mais objetiva e quantitativa € a de portfélio de
projetos de TI. Nao € o foco e o objetivo desta pesquisa, mas serdao apresentados alguns trabalhos
sobre o tema, pois existem diversos estudos sobre o assunto, o que evidencia a importancia e a
representatividade do tema.

Portfélio de projetos € uma colecdo de projetos que sdo conduzidos sob o gerenciamento
de uma unidade de uma organizacdo particular. Cada projeto pode estar relacionado ou ser
independente dos demais. Os projetos compartilham os mesmos objetivos estratégicos e
competem pela utilizagdo dos recursos (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 1997).

A primeira utilizagdo de portfdlio para o gerenciamento de projetos de TI foi um trabalho
de McFarlan (1981). Os projetos eram geridos usando uma metodologia de quatro tipos para
alcancar sucesso: ferramentas externas de integracdo, integracdo interna, ferramentas de
planejamento formal e controle formal.

A gestdo de portfélio de projetos de TI é uma ferramenta que auxilia na escolha dos
projetos mais adequados a realidade da empresa, criando uma ligacdo entre os projetos € a
estratégia da organizacdo e, simultaneamente, adota uma visdo de longo prazo. De uma forma
geral, gestdo de portfélio de projetos € a maneira de organizar e gerenciar ambientes de multiplos

projetos (ELONEN e ARTTO, 2003).
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Autores Ano Destaque Caracteristicas
Minicasos para
identificar como | Aumentar o entendimento sobre as bases para os investimentos em TI. Base para o modelo testado
WEILL, P. e OLSON 1989 definem e por Weill em 1992, devido ao resultado obtido no trabalho sobre a necessidade de separar os
monitoram os diferentes tipos de investimentos e combind-los com as apropriadas medidas de desempenho.
investimentos de TI
E apresentado um modelo de aplicacdes de portfélio de TI e ilustra como a "satde" desses sistemas
Portfélio de pode ser avaliada. A andlise dessa "saude" foi baseada na avaliagdo de gestores seniores do
WEILL e VITALE 1999 sistemas portfélio de TI das unidades de negdcio e foi feita em 5 separados atributos, mas relacionados de
cada sistema em um portfdlio: importancia, uso, qualidade técnica, investimento e gerenciamento
do valor.
Abordagem de As 4 partes do portfélio de TI sdo: GPTI, gerenciamento dos investimentos de TI, gerenciamento
KERSTEN, B. e 2003 | portfdlio de TI em 4 do desempenho da TI e aplicagdo adequada de TI. Apresenta portfélio de TI em relacdo ao risco
VERHOEF esperado e contribuicdo esperada do lucro. Gerenciamento do portfélio de hardware, software e
partes . . e
servigos de TI. Apresenta algumas pesquisas e melhores praticas para a GPTL.
Apresenta metodologias para a tomada de decisdo sobre investimentos de TI, como métodos
SCHNIEDERJANS, Tomada de decisdes | financeiros e métodos de multicritério. E, ainda, mostra que a idéia de gerenciar o portfélio de TI
M.J.; HAMAKER, J.L.e | 2004 para os tem gerado um nimero diferente de metodologias. Sdo examinados alguns métodos alternativos,
SCHNIEDERJANS investimentos em TI | incluindo a abordagem de portfélio de Ward e a metodologia de mapeamento de investimentos de
Peter.
As tecnologias de seguranca variam de acordo com a habilidade em lidar com diferentes tipos de
ameacas e falhas de seguranga. As organizacdes implementam um portfélio de tecnologias de
- seguranca. O desafio principal para as organizacdes € avaliar e determinar o valor dessas medidas
Portflio de de seguranca. O artigo desenvolveu um framework para avaliar os diferentes portfélios frente as
KUMAR, et al 2006 tecnologias de ’

seguranga

ameacas do ambiente empresarial das organizacdes. Considerado uma variedade de fatores como:
ameacas, freqiiéncia de chegada, possibilidade de dano e tempo de recuperacdo do dano. As
principais ferramentas para combater as ameacas de seguranga sdo: firewall, anti-virus e
encriptografador.

Quadro 2.4 — Resumo dos artigos sobre diferentes aspectos e aplicacdes da GPTI

Fonte: Elaborado pelo autor
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Existem algumas técnicas e praticas para gerenciar o portfélio de projetos de TI e servem
para gerenciar projetos em conjunto como um portfélio para alcancar os objetivos corporativos
(CAMERON, 2005). Ainda, segundo os autores, a utiliza¢do de portfélio de projetos de TI cria
uma ligacdo entre a estratégia corporativa e investimentos de TI. Além disso, encontraram-se dois
frameworks para portfélio de projetos de TI: um para avaliar o valor dos projetos de TI com a
aplicacdo de opc¢des reais e gerenciamento de portfélio (LUFTMAN e KOELLER, 2007); e outro
para examinar o gerenciamento de portf6lio de TI composto por uma combinacido de processos
organizacionais, estrutura e tecnologia, utilizando trés perspectivas tedricas: teoria da
contingéncia, moderna teoria de portfdlio e capacidade absortiva (PHILLIPS, 2007).

Em relagdo ao processo de composi¢cdo de um portfélio de projetos de TI, Karhade e
Shaw (2007) argumentam que decisdo de rejeitar e selecionar projetos sdo dois componentes
distintos do processo de composicdo do portfélio de TI e sdo governados por fatores diferentes.
Os fatores para a decisdo de rejeitar os projetos sdo: a idéia da maturidade do projeto, tipo de
idéia e o processo de prontiddo. J4 os fatores para a decisdo de selecionar s@o as caracteristicas
tecnoldgicas, consideragdes de tempo e caracteristicas financeiras. Assim, os portfélios de
projetos de TI sdo formados de acordo com os objetivos estratégicos da organizac¢do, os riscos
associados, os custos do projeto, o impacto nos fatores de sucesso da empresa e a utilizagdo dos
recursos (MORAES e LAURINDO, 2003). O resumo dos trabalhos sobre portfélio de projetos de
TI € apresentado no Quadro 2.5.

A andlise de risco e retorno existe tanto na realizacdo de investimentos em TI como na
andlise dos projetos em TI. Além da GPTI ser utilizada para o gerenciamento de projetos, ela
pode ser combinada com uma medida financeira (Secdo 2.4) visando a analisar o risco e retorno
dos investimentos em TI, para auxiliar os gestores de negécio e de TI a melhor justificar e

gerenciar esses investimentos.

2.4 TEORIA DE OPCOES REAIS

O risco e retorno dos investimentos em TI estdo associados com a utilizagdo da GPTI para
ajudar as empresas a melhor gerenciar seus gastos em T1. Balasubramanian, Kulatilaka e Storck
(2000) destacam que os investimentos em TI tém tomado destaque nos or¢camentos de capitais

das organizagdes e que o gerenciamento destes investimentos € complexo.
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Autores Ano Destaque Caracteristicas
Primeira utilizacdo do portfélio financeiro para a drea de sistemas de informacao. Essa utilizag@o
e para avaliar riscos e retornos de projetos de SI. Portfélio para o gerenciamento de projetos frente a
Utilizagdo do . . . . .
McFARLAN 1981 ortfdlio em SI | T18€08s usando uma metodologia para gerenciamento de projetos dentro de 4 tipos para se alcangar
p sucesso: ferramentas externas de integracdo, integracdo interna, ferramentas de planejamento
formal e controle formal.
... | E apresentado a GPTI para portfélio de projetos, identificando o risco e retorno dos investimentos
GPTI para portfélio . . - ‘- <
GLIEDMAN 2002 de projetos em cada projeto, analisando o seu impacto na estratégia da empresa e também nos processos. Esses
Proy investimentos sdo divididos em 3 dreas: operacdes, processos e orientados para o mercado.
Investigar a gestdo de portfélio de projetos de TI, considerando a ligagdo desses projetos com os
MORAES ¢ Analisar a selecio onet1v0§ estratégicos da organizago, os riscos ?ssomados ca utilizagdo dos' recursos. OS'pI'O_]etOS
2003 . sdo analisados usando uma abordagem de gestdo de portf6lio. Foram considerados os diferentes
LAURINDO de projetos de TI . . . .
tipos de projetos, os impactos desses projetos nos fatores de sucesso da empresa, os custos do
projeto e os riscos associados.
DATZ 2003 Beneficios de uma | A GPTI reduz o nimero de projetos redundantes e é necessario porque auxilia a avaliar os projetos
forte GPTI miliondrios de TI em relacdo a ligagdo com os objetivos empresariais.
JEFFERY E 2005 Uso da GPTI para | Utiliza¢do da GPTI em faculdades e universidades para avaliar projetos de TI e encontrar um mix
GOLDSTEIN mix de projetos | de projetos 6timos.
L. TI sincronizada com as estratégias do negécio é operacionalizada pela aplicagdo dos principios do
Técnicas e melhores . P . . . . .
cAticas para gerenciamento do portfélio financeiro como investimentos de TI. Assim, o gerenciamento de
CAMERON 2005 ererr)lciar o portfélio portfdlio serve para gerenciar projetos em conjunto como um portfélio para alcangar os objetivos
& rop corporativos. A utilizacdo de portfélio de projetos de TI cria uma ligacdo entre a estratégia
de projetos de TI . . .
corporativa e investimentos de TI.
O framework Total Value of Ownership (TVO) é formado por 2 partes com a aplicacdo de opcdes
Uso do framework |reais e gerenciamento do portfélio. TVO é uma combinagdo da aplicacdo de gerenciamento de
LUFTMAN, J.N.e . 1 ~ . - . ~ p L
2007 | TVO para avaliar o | portfélio e opcdes reais. Avaliacdo dos projetos de TI, em relacdo aos niveis organizacionais e

KOELLER

valor da TI

medidas de valores estratégicos. Apresenta o gerenciamento estratégico de um portflio como
opgoes de investimentos de TI (aspectos financeiros).
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continuag¢do

Autores

Ano

Destaque

Caracteristicas

PHILLIPS

2007

Framework tedrico
para examinar o
gerenciamento de
portfdlio de TI

Gerenciamento de portfélio de SI € uma ferramenta que estd sendo usada crescentemente pelas
grandes organizag¢des para monitorar os projetos de TI e alinhar esses projetos com as estratégias
da organizacdo. Perspectivas tedricas que ajudam a examinar o gerenciamento de portfélio de SI:
teoria da contingéncia, moderna teoria de portfélio e capacidade absortiva. Sdo projetos de
aplicacdes de software. Gerenciamento de portfélio de SI é uma combinacdo de processos
organizacionais, estrutura e tecnologia.

KARHADE e SHAW

2007

Modelo do processo
de composicdo do
portfolio de TL.

Apresenta um modelo do processo de composi¢do do portfélio de TI para investimentos de TI
baseado na coleta de dados da revista Fortune. Argumenta que a decisdo de rejeitar e selecionar
projetos sdo dois componentes distintos do processo de composicdo do portfélio de TI e sdo
governados por fatores diferentes. Os fatores para a decisdo de rejeitar os projetos sdo a idéia da
maturidade do projeto, tipo de idéia e o processo de prontiddo. Ja os fatores para a decisdo de
selecionar sdo as caracteristicas tecnoldgicas, consideragdes de tempo e caracteristicas financeiras.

Quadro 2.5 — Resumo dos artigos sobre portfolio de projetos de TI

Fonte: Elaborado pelo autor
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Métodos tradicionais de avaliagdo de investimentos, como a Taxa Interna de Retorno
(TIR), Valor Presente Liquido (VPL) e Fluxo de Caixa Descontado (FCD); t€m-se mostrado
insuficientes para captar flexibilidade necessaria para mensurar os investimentos em T1, dentro de
um contexto de grande dinamicidade e incertezas tecnolégicas (PEREIRA e PAMPLONA,
20006). Esses métodos tém como principal deficiéncia o fato de analisarem os projetos de forma
estética, ndo considerando possiveis informacdes que possam surgir ao longo de sua execucdo,
que possam alterar o cendrio no qual estdo incluidos (DIXIT e PINDICK, 1994; SANTOS e
PAMPLONA, 2005).

Uma variedade de abordagens para avaliar os investimentos em TI tem sido proposta na
literatura de SI (KUMAR, AJJAN e NIU, 2008), e a Teoria de Opcdes Reais (TOR) surge como
uma alternativa para avaliar as decisOes de investimentos em TI e para auxiliar a estrutura¢io
desses gastos como uma seqiiéncia de decisdes gerenciais através do tempo. E, ainda, revela o
papel da incerteza na avaliagdo de projetos, permitindo captar a flexibilidade gerencial existente
nos mesmos (BENAROCH, LICHTENSTEIN e ROBISON, 2006; PEREIRA ¢ PAMPLONA,
2006).

Entende-se como flexibilidade gerencial a possibilidade de se rever a estratégia inicial e
alterar o plano de investimento de acordo com as novas condi¢des ambientais e econdmicas. E
uma opc¢ao real € a flexibilidade que um gerente tem para tomar decisdes a respeito de ativos
reais. No momento em que as novas informacdes vao surgindo e as incertezas sobre o fluxo de
caixa vao se revelando, os administradores podem tomar decisdes que venham a influenciar
positivamente no valor final de um projeto (DIXIT e PINDYCK, 1994).

A TOR vem sendo apontada como uma nova forma de analisar financeiramente os
projetos. O termo “Opgdes Reais” foi criado pelo professor Stewart C. Myers, do Massachusetts
Institute Technology (MIT), em 1977, anos apds a publicagdo dos artigos seminais de Black e
Scholes (1973) e Merton (1973) sobre determinacao de opcdes financeiras.

Além disso, a TOR € utilizada para avaliar ativos reais, aqueles que ndo sdo negociados
no mercado financeiro. Pode ser empregada para avaliar investimentos de capital, propriedade
intelectual, avaliacdo de terras, exploracdo de recursos minerais (minas, extragdo petrolifera) e na
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (PEREIRA e PAMPLONA, 2006). A Figura 2.4

ilustra uma analogia entre as varidveis utilizadas na TOR e as utilizadas em investimentos de
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capital (LUEHRMAN, 1998), que sdo utilizados nesta pesquisa para mensurar o risco € o retorno

de investimentos em T1.

Opcao Financeira Varidvel Investimento de Capital

Preco do ativo subjcente Valor presente do projeto

Preco de exercicio Investimento inicial

Tempo até o vencimento Vida util do investimento

Taxa de retorno livre de risco Taxa de retorno livre de risco

Volatilidade Incerteza sobre o fluxo de caixa

DO

Figura 2.4 — Variaveis da TOR e de investimentos de capital
Fonte: Adaptado de LUHERMAN (1998)

As abordagens tradicionais assumem uma atitude estdtica na tomada de decisdo, enquanto
as opcdes reais assumem um posicionamento dindmico de decisdes futuras, em que o
administrador tem a flexibilidade para se adaptar dada as mudancas de cendrios nos quais estd
inserido (MUN, 2006). Brasil et al (2007) apontam que a utilizacdo do modelo de opg¢des reais
torna-se interessante quando: (i) o investimento admite revisdes durante a sua vida util; (ii) as
oportunidades estratégicas sao mais importantes que o fluxo de caixa em si; (iii) existem decisdes
contingenciais; (iv) for interessante esperar por mais informagdes; e (v) a flexibilidade gerencial é
evidente, numa condi¢do altamente incerta.

Assim, os investimentos em cada uma das dimensdes da GPTI podem ser analisados
utilizando a TOR, pois podem sofrer modificagdes ao decorrer do tempo devido a informagdes
obtidas. E, ainda, as estratégias da empresa se sobrepdem nas decisdes sobre os investimentos de
forma superior a andlise do fluxo de caixa. Dessa forma, o uso da teoria de op¢des reais fornece
informacdes e opcdes para a tomada de decisOes frente a diversas alternativas de investimentos
em TI (PANAYI e TRIGEORGIS, 1998). E, além disso, as variaveis de risco, incerteza e retorno
podem ser incluidas na técnica da GPTI para melhor gerenciar e justificar os investimentos em

TL
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2.5 MODELO DE PESQUISA

O modelo de pesquisa (apresentado na Figura 2.5) ¢ uma ampliacdo do modelo de Weill e
Broadbent (1998) referente ao portfélio de TI. Os investimentos em TI sdo realizados de acordo
com oS objetivos empresariais que as empresa desejam alcangar, partindo de operacionais,
controle gerencial e planejamento estratégico (TURNER e LUCAS, 1985) para estratégicos,
informacionais, transacionais e de infra-estrutura (WEILL ¢ BROADBENT, 1998; WEILL e
ARAL, 2006).

Gestao dos
dos Investimentos
em TI

Justificativa
dos Investimentos

\ auxiliar /

Técnica de GPTI

Transacional

,
7
1
1
-

\ E e L. 4

Figura 2.5 — Modelo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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O modelo proposto baseia-se na utilizacdo das dimensdes da GPTI (infra-estrutura,
transacional, informacional e estratégica), a incorporacdo dos fatores e beneficios existentes
relacionados a técnica da GPTI e na utilizagdo da TOR para mensurar os riscos e retornos dos
investimentos em TI nas diferentes dimensdes. Dessa forma, o uso da técnica da GPTI auxilia as
empresas na justificativa e no gerenciamento dos investimentos em TI, frente aos diferentes

riscos e retornos desses investimentos em tecnologia mensurados pela TOR.
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3 METODO

Este capitulo descreve o método e técnicas utilizadas para o desenvolvimento desta
pesquisa. Na primeira se¢do € apresentado o método escolhido (Secdo 3.1), a seguir, as unidades
de andlise (Secdo 3.2), o desenho de pesquisa que serd utilizado (Secdo 3.3), composto por um
levantamento tedrico (3.3.1), validagdo do protocolo de estudo de caso e do instrumento de
pesquisa (3.3.2), execucdo dos estudos de caso, andlise qualitativa e quantitativa dos casos (3.3.3)
e, por fim, conclusdes e relatério executivo (3.3.4). Ainda sdo expostas as fontes dos dados

(Secdo 3.4) e, finalmente, a validade e a confiabilidade da pesquisa (Se¢ado 3.5).

3.1 METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa possui uma fase qualitativa e outra quantitativa. Na qualitativa, a
estratégia de investigacdo utilizada foi a elaboracdo de estudos de casos em cinco diferentes
empresas. Também, foi realizada uma andlise quantitativa, utilizando a TOR para mensurar o
risco e retorno das dimensdes da GPTI e auxiliar o gestor na tomada de decisd@o. O estudo
qualitativo € adequado para esta pesquisa, pois procura descrever a complexidade de determinada
situacdo, compreender os processos dindmicos e analisar a interacdo das varidveis
(RICHARDSON et al, 1999), que € o caso da anélise do uso da GPTT e determinacdo dos itens
que compdem as suas dimensoes.

Embora existam muitas defini¢des, Yin (2005) define o escopo do estudo de caso como
um inquérito empirico, que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto de
vida real, especialmente quando as fronteiras entre o contexto e o fendmeno nao estdo claramente
evidentes. O estudo de caso pode ser classificado em trés tipos quanto ao objetivo da pesquisa
(YIN, 2005): descritivo - descreve o fendmeno dentro de seu contexto; exploratrio — trata com
problemas pouco conhecidos, objetivando definir hipdteses ou proposi¢des para futuras
pesquisas; explanatdrio - possui o intuito de explicar relagdes de causa e efeito a partir de uma
teoria.

Sendo assim, a fase qualitativa desta pesquisa tem cardter exploratdrio, pois se trata da

exploracdo das dimensdes propostas em estudos anteriores (WEILL e BRADBENT, 1998;
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WEILL e ARAL, 2006) e tem o objetivo de analisar a GPTI e explorar suas dimensdes através
das entrevistas em profundidade com CIOs de grandes empresas brasileiras.

As onze caracteristicas-chave para estudos de caso propostas por Benbasat, Goldstein e
Mead (1987) foram seguidas nessa pesquisa (resumidas no Quadro 3.1). A utilizagdo de estudos
de caso muiltiplo justifica-se, pois esse tipo de pesquisa examina o fendmeno no seu ambiente
natural, com a utilizacdo de entrevistas com executivos da drea de TI das empresas pesquisadas.
A coleta de dados por multiplas fontes permite a realizacdo de uma triangulagdo dos dados para
obter conclusdes e resultados mais convincentes e precisos (DUBE e PARE, 2003). As entidades
examinadas foram as empresas que estdo comecando ou j4 utilizam a técnica da GPTI nos seus
investimentos em TI. Foram realizadas entrevistas em profundidade, utilizando os exemplos
fornecidos, documentos, sites corporativos e relatorios a que o pesquisador tiver acesso. Essas
entidades foram estudadas intensamente, onde todas as entrevistas foram gravadas e depois
transcritas para intensificar a andlise do assunto.

Seguindo os autores Benbasat, Goldstein e Mead (1987), a pesquisa trata da andlise da
aplicacdo da GPTI nas empresas, bem como a exploragdao das suas dimensdes e itens; e ainda
avaliar os investimentos utilizando os seus riscos e retornos nessas dimensdes utilizando a TOR.
Nao existe a utilizacdo de controle experimental nem manipulacio na presente pesquisa. Também
ndo existe dependéncia entre as varidveis com antecedéncia, porque foram exploradas através das
diferentes fontes de dados. Os resultados derivados dependem fortemente do poder de integracdo
do investigador, ou seja, integrar e reunir os conceitos semelhantes e realizar uma anélise que ndo
interfira negativamente nos resultados, sendo necessério que o pesquisador realize uma extensa
revisdo da literatura existente sobre o assunto. Outra caracteristica diz respeito a mudangas de
selecdo de lugar e nos métodos de coleta que podem gerar novas hipdteses, ndo previstos, pois se
trata de uma pesquisa exploratéria para analisar a criagdo de uma ferramenta para auxiliar no
levantamento de informacdes para estruturar o portfélio de TI das empresas. A pendltima
caracteristica refere-se a questao de pesquisa que, em estudos de caso, deve comegar por “como”
ou “por que”. Isso foi respeitado, porque a questdo da presente pesquisa é: “Como a técnica da
GPTI pode auxiliar as empresas na justificativa e na gestdo dos investimentos em TI?”. Por
ultimo, € salientado que a pesquisa trata de eventos contemporaneos, pois o assunto pesquisado é
atual e tem recebido atencdo de diferentes pesquisadores, encontrando-se diversos livros

(BONHAM, 2004; MAIZLISH, e HANDLER, 2005), artigos publicados em peridédicos
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(JEFFERY e LELIVELD, 2004; WEILL e ARAL, 2005, WEILL e ARAL, 2006) e eventos
académicos nos ultimos anos (CAMERON, 2005; KUMAR et al, 2006; PHILLIPS, 2007;
BURKE e SHAW, 2007; KARHADE e SHAW, 2007).

Caracteristicas-chave

Caracteristicas do Estudo de Caso

1. Fendmeno examinado no ambiente natural.

Pesquisa realizada nas empresas utilizando entrevistas com
executivos da drea de TL

2. Coleta de dados por mudltiplas fontes.

Utilizagdo, além das entrevistas, de documentos, relatérios,
site corporativo e outras fontes de informacao.

3. Uma ou algumas entidades (pessoa, grupo e
organizac¢do) sao examinados.

Exame de pessoas com as entrevistas e da organizagdo com
as demais fontes de coleta de informacdes.

4. A complexidade da unidade € estudada
intensamente.

Gravacdo e transcricdo das entrevistas para manter a
intensidade de andlise para estar de acordo com a
complexidade do assunto abordado.

5. Estudos de caso sdo mais adequados para a
exploragdo, classificacdo e desenvolvimento de
hipéteses para o processo de construcido de
conhecimento; o pesquisador deve ter uma
atitude voltada para a exploracio.

No caso da presente pesquisa, trata-se da exploragdo do
assunto que estd sendo pesquisado.

6. Nenhum controle
manipulagao estd envolvida.

experimental  ou

Nao existe a utilizacio de controle experimental ou
manipulagdo.

7. O investigador ndo pode especificar o
conjunto de varidveis independentes e
dependentes com antecedéncia.

Por se tratar de uma pesquisa exploratdria, ndo existe
dependéncia das varidveis com antecedéncia, porque as
dimensdes serdo exploradas através das diferentes fontes de
dados.

8. Os resultados derivados dependem
fortemente do poder de integracdo do
investigador

A revisdo de literatura realizada permite ao pesquisador
uma visdo global sobre o assunto, o que permite realizar as
unides e integracdes dos conceitos semelhantes e afins de
uma maneira que ndo interfira negativamente nos
resultados.

9. Mudangas na selec@o do lugar e nos métodos
de coleta de dados podem gerar novas
hipéteses para o pesquisador

A pesquisa ndo trata de desenvolvimento de hipéteses e sim
de uma exploragdo e definicdo do tema.

10. Estudo de caso € ttil em pesquisas com
questdes de pesquisa "por que" e "como",
porque essas questdes operacionais lidam com
ligacdes a ser detectados ao longo do tempo,
em vez de freqiiéncia ou incidéncia.

A escolha do estudo de caso estd de acordo, pois a questiao
de pesquisa é: Como a técnica GPTI auxilia as empresas na
justificativa e na gestdo dos investimentos em TI?

11. O foco € em eventos contemporaneos.

O assunto estudado € contemporaneo com diversos livros,
artigos publicados em periddicos e eventos académicos nos
ultimos anos.

Quadro 3.1 — Onze caracteristicas-chave para estudos de caso
Fonte: Adaptado de BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD (1987)
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As onze caracteristicas-chave apresentadas no Quadro 3.1 foram seguidas nesta
dissertagdo, pois o estudo de caso € um método de pesquisa que investiga um fendmeno
contemporaneo em seu ambiente natural, adotando multiplas fontes de evidéncia sobre uma ou
poucas entidades, sem o uso de manipulagdo ou controle, util em pesquisas com questdes de
pesquisa "por que" e "como”, onde os resultados dependem do poder de integracdo do
investigador e a complexidade da unidade é estudada intensamente (BENBASAT, GOLDSTEIN
e MEAD, 1987; OLIVEIRA, MACADA e GOLDONI, 2006).

3.2 UNIDADES DE ANALISE

A unidade de andlise € a unidade sobre a qual estdo sendo feitas as declaragdes
(PINSONNEAULT e KRAEMER, 1993). As unidades de andlise deste trabalho foram as
empresas que estdo comecando ou ja utilizam a técnica da GPTI nos seus investimentos de
tecnologia da informacdo, sendo entrevistados os principais executivos que trabalham na drea de
tecnologia das empresas estudadas. Os gestores de TI ja possuem algum grau de entendimento
dessa abordagem e mostraram-se muito interessados no assunto e na intera¢do entre universidade
e empresa.

Foram levadas em conta algumas caracteristicas dos respondentes, no que diz respeito ao
tempo em que trabalham com sistemas de informacdo, o tempo de atuag@o na atual empresa e que
possuem conhecimento das dimensdes da GPT1, através da realizac¢@o de cursos no MIT, nos Estados
Unidos, com um dos autores do modelo que estd sendo usado, ou através de palestras realizadas no
Brasil, ou, ainda, pelo conhecimento do assunto através de artigos cientificos dos autores citados.

As empresas pesquisadas também possuem grandes gastos anuais em tecnologia da
informacao, superior a 9 milhdes de reais por ano e centenas de usudrios. Por ultimo, essas empresas
t€m interesse ou estdo comegando a aplicar essa abordagem nas suas empresas para auxiliar o
planejamento dos investimentos realizados em tecnologia da informacdo. No quadro 3.2, €

apresentada todas as caracteristicas das empresas analisadas com os respectivos entrevistados.
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Anos de
Setor Investimento em TI Entrevistados Formacgao experiéncia em
TI / Na empresa
- Acima de nove milhdes | Chief Information Mestrado em 25 anos/ 1 ano e
. de reais. Manager (CIM) administracdo | 6 meses
Caso 1 | Petroquimico
- Orgamento de TIde 0.5 | 17 tnprastructure Ciéncia da 22 anos / 1 ano
a 1% do faturamento Supervisor computagio
Diretor administrativo e | Mestre em 25 anos / 8 anos
. . - Orgamento de TI de 2,1 | de TI administracdo
Caso 2 | Financeiro ———
a 3% do faturamento _— Especializagdo | 26 anos/4
Especialista em TI
em TI meses
- Nos investimentos de Gerente de Mestrado em
. 2008 a 2010, 14% serao . ~ Administracio
Caso 3 | Sidertrgico . P planejamento e gestao 9 anos / 6 anos
destinados em parte a drea e MBA em
daTI ‘.
de TI negocios
Chief Information Engenharia
Officer (CIO) Eletronica 25 anos /7 anos
Caso 4 | Automotivo | - Orgamento de TI de 1,1 : ) -
a 1,5% do faturamento IT Coordinator - Pé6s-graduacao
. ~ 15 anos / 3 anos
Project Management em gestdo de e 6 meses
Office (PMO) projetos

Quadro 3.2 — Caracteristicas das empresa analisadas e dos respondentes
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme o Quadro 3.2, os setores pesquisados foram: petroquimico, financeiro, siderurgico

e automotivo. Os investimentos em TI foram superiores a nove milhdes de reais e o orcamento da

area de TI das empresas estava entre 0,5% a 3% do faturamento. Os cargos entrevistados foram

diversos, indo de especialista em TI a CIO das empresas. A maioria dos entrevistados tem pés-

graduacdo em administragdo, gestdo de projetos ou TI. Os anos de experiéncia na drea de TI

foram de nove a vinte e seis anos; e por fim, o tempo de atuagdo na drea de TI da empresa na qual

estavam durante as entrevistas variaram de quatro meses a oito anos.

3.3 DESENHO DE PESQUISA

detalhadamente nas secOes a seguir.

Esta pesquisa estd dividida em quatro etapas, conforme a Figura 3.1, apresentadas mais
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Figura 3.1 — Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.1 Etapa 1 — Levantamento tedrico

A primeira etapa do método utilizada refere-se ao levantamento tedrico, a defini¢do do
tema de pesquisa e objetivos, a identificacdo e traducdo do instrumento de pesquisa inicial
escolhido para realizar a presente pesquisa.

A revisdo da literatura foi feita apds a defini¢do do tema de pesquisa. Foram realizadas
extensas buscas em diversos:

- congressos nacionais (Encontro Nacional da ANPAD — EnANPAD, Congresso Anual
de Tecnologia da Informacdo — CATI, Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo —
ENEGEP);

- periddicos nacionais (Revista de Administracdo Contemporanea - RAC, Revista de
Administracdo de Empresas - RAE, Revista de Administracio da USP —-RAUSP, Revista
Eletronica de Administracdo da UFRGS — REAd);

- congressos internacionais (Internacional Conference on Information Systems — ICIS,
Americas Conference on Information Systems — AMCIS, Hawaii International Conference on
System Sciences - HICSS; e,

- periddicos internacionais (Management Information Systems Quarterly — MIS
Quarterly, Informational Systems Research — ISR, Management Information Systems,
Information & Management, Harvard Business Review - HBR, Journal of Management
Information Systems, dentre outros).

Além disso, foram pesquisados diversos livros, teses, dissertagdes e outros documentos
que pudessem auxiliar na construcio e desenvolvimento da pesquisa.

Em ambito nacional foram encontrados poucos trabalhos referente a GPTI (MORAES e
LAURINDO, 2003; MACADA, DOLCI e BELTRAME, 2007), mas em outros paises, como
Alemanha, Estados Unidos e Holanda, esse tema ja estd sendo mais estudado. Existem alguns
livros (WEILL e BROADBENT, 1998; MAIZLISH, e HANDLER, 2005) e artigos (VERHOEEF,
2002; JEFFERY e LELIVELD, 2004; WEILL e ARAL, 2006; WEHRMANN, HEINRICH, e
SEIFERT, 2006; ARAL e WEILL, 2007) que tratam do assunto.

Com essas pesquisas, delimitou-se o tema a ser estudado e os objetivos da pesquisa.
Ainda, encontrou-se um questiondrio desenvolvido por Weill e Aral, em 2006, que foi aplicado
em grandes empresas norte americanas e serviu de base para esta pesquisa. Os autores foram

abordados por e-mail, solicitando que nos enviasse o questiondrio aplicado, o que foi atendido.
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Ap6s o recebimento desse instrumento na lingua inglesa, ele foi traduzido para o portugués por
um especialista e depois re-traduzido para o inglé€s, em back translation. Depois, o mesmo foi
conferido por um especialista da drea, para analisar se o vocabuldrio e a forma estdo de acordo
com o instrumento original, possibilitando, assim, uma validagdo de face. O que estd de acordo
com Boudreau (2001), que sugere a utilizagdo de instrumentos previamente validados, mas

sempre tomando cuidado para ndo fazer nenhuma mudanga significativa no instrumento validado.

3.3.2 Etapa 2 - Validacao do protocolo de estudo de caso e do instrumento de pesquisa

A partir do levantamento tedrico realizado na etapa anterior, elaborou-se o protocolo de
estudo de caso (Anexo A), que se destina a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados de
um estudo de caso (YIN, 2005).

O protocolo relaciona as atividades a serem realizadas durante a pesquisa, apontando os
procedimentos a serem adotados, auxiliando a manter os mesmos procedimentos em um estudo
de caso multiplo ou quando mais de um investigador participar da coleta de dados (BENBASAT;
GOLDSTEIN ¢ MEAD, 1987; DUBE e PARE, 2003; YIN, 2005). Em um estudo de caso, o
protocolo € relevante para chegar a confiabilidade, pois fornece informagdes para que a pesquisa
quando repetida sob as mesmas condi¢des obtenha os mesmos resultados (RIEGE, 2003; YIN,
2005). Ainda que ndo exista uma rigidez na elaboragdo do protocolo, Yin (2005) sugere os
seguintes topicos: visdo geral da pesquisa (objetivo, questdo de pesquisa, modelo tedrico);
procedimentos para coleta de dados (procedimentos para coleta de dados, agenda das atividades
de coleta de dados); questdes do estudo de caso (instrumentos para coleta dos dados); guia para o
relatério (esbogo, formato para os dados).

Em relacdo ao instrumento para coleta dos dados, inserido no protocolo, o0 mesmo deve
ser validado com diferentes pesquisadores e profissionais da drea, para que sejam realizados
ajustes e modificacdes. A partir dessas alteragdes, o instrumento de coleta de dados revisado pode
ser utilizado como uma forma de levantar as informacgdes necessdrias para a estruturacao da GPTI
das empresas e aumentar o entendimento sobre os investimentos e gastos realizados em TI pela
organizacdo e auxiliar os gestores nessa atividade.

Para a identificacdo da unidade de anélise, o refinamento dos instrumentos de coleta de
dados, e a maior familiaridade do pesquisador com o fendomeno em estudo € recomenddvel

desenvolver o caso piloto (BENBASAT; GOLDSTEIN e MEAD, 1987; DUBE e PARE, 2003;
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YIN, 2005). Desta forma, foi realizado o estudo de caso piloto (descrito no Capitulo 4) em um
grande grupo empresarial gaicho. Na empresa, foi realizada uma entrevista de aproximadamente
uma hora e trinta minutos com o gerente corporativo de TI de todo o grupo, que possui
familiaridade com o assunto que estd sendo pesquisado. A sua formacdo € em administracdo de
empresas com énfase em andlise de Sistemas. Possui experiéncia de vinte e quatro anos na drea e
oito meses na atual empresa. Assim, apds estas etapas (entrevistas, andlises dos documentos
apresentados, dos e-mails enviados e do site corporativo) o protocolo e o instrumento de pesquisa
foram examinados e alterados para estarem prontos para serem utilizados na coleta de dados nas

demais empresas.

3.3.3 Etapa 3 — Execucao dos estudos de caso, analise qualitativa e quantitativa dos Casos

Nesta etapa, foram realizados os estudos de caso nas empresas que atendem os requisitos
da pesquisa, a andlise qualitativa através da andlise de conteido e uma andlise quantitativa
utilizando a TOR.

Os requisitos da pesquisa seguidos foram: (i) grandes empresas com altos investimentos
em TI acima de nove milhdes de reais, e (ii) empresas que estdo comecando ou ja utilizam a
GPTI. A identificacdo e o contato das empresas e dos executivos foram realizados com a ajuda de
um CIO que tem o conhecimento do quanto esses profissionais conhecem o assunto gestdo do
portfélio de TI. Isso é devido a esse CIO pertencer a um grupo de executivos de TI, que se
encontram periodicamente para debater sobre a sua drea.

Todas as sete entrevistas (Quadro 3.2) foram gravadas e posteriormente transcritas, 0s
documentos e relatérios foram recolhidos quando fornecidos, as observacdes foram feitas, e as
demais maneiras de coleta de informagdes foram realizadas. A andlise dessas fontes de evidéncia
estd descrita na Secdo 3.4. Apds a andlise dos dados, com a colabora¢do e a revisao dos
entrevistados, foram realizadas a elaboragdo e defini¢do do instrumento final para auxiliar no
planejamento dos investimentos de TI com base nas dimensdes e nos elementos resultantes dos
estudos de caso.

As entrevistas foram as principais fontes de dados da pesquisa e a técnica de andlise de
conteido foi utilizada para examinar as informagdes obtidas. A andlise de conteido € um

conjunto de técnicas de andlise de comunicacdes que visa, através de procedimentos sistematicos
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e objetivos de descricio das mensagens, a obter indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e recepcao dessas mensagens (BARDIN, 1977).

Neste trabalho, utilizou-se a andlise de contetido, que consiste em descobrir os nicleos de
sentido que compdem a comunicagdo e cuja presenca ou freqiiéncia de apari¢do pode significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido (BARDIN, 1977). A técnica de andlise de

conteudo € constituida por trés fases (BARDIN, 1977; RICHARDSON et al, 1999):

(1) Pré-andlise: é a fase de organizacdo propriamente dita. Visa a operacionalizar e
sistematizar as idéias, elaborando um esquema preciso de desenvolvimento do trabalho. E uma
etapa bastante flexivel, que permite a eliminagdo, substituicdo e introdu¢do de novos elementos
que contribuem para uma melhor explicagdo do fendmeno estudado. Geralmente, abrange trés
aspectos: a escolha do material, a formulacdo de hipdteses e objetivos e a elaboracdo de
indicadores para a interpretacdo dos resultados. Nesta fase, foram realizadas as transcricdes de
todas as entrevistas com 0s executivos, o que permitird ao pesquisador ter uma visdo mais global

das entrevistas e possibilitard identificar pontos-chave.

(i1) Andlise do material: consiste basicamente na codificac@o, categorizacdao, enumeraciao
sobre o material escolhido. Esta etapa consiste na categorizacao das entrevistas. Existem métodos
para a categorizagdo dos dados, e nesta pesquisa foram utilizadas categorias a priori, que sdo as
quatro dimensdes da GPTI. Ou seja, foram determinadas as categorias iniciais, que emergiram da
andlise das transcrigdes da entrevista. Apds, essas categorias foram agrupadas e originaram as
categorias intermedidrias e, por ultimo, elas foram agrupadas dentro das sete categorias finais,
que sdo: planejamento, controle, avaliacdo referentes a GPTI, e infra-estrutura, transacional,

informacional e estratégica sobre as dimensoes da GPTI.

(i11) Tratamento, inferéncia e interpretacdo dos resultados: os resultados brutos sdo
tratados de maneira a serem significativos e validos. Nesta fase, foram feitas inferéncias com a
ajuda das outras fontes de evidéncia (documentos, observacdes), que foram reforcados pelos
trechos das entrevistas. Essas outras fontes de evidéncia, quando fornecidas ou permitida a sua

utilizacdo, serviram para corroborar e exemplificar algumas das respostas dos respondentes.
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Essas fontes foram catalogadas de acordo com o seu destino e divididas por cada uma das
empresas visitadas.

Ap6s a realizacdo das andlises dos dados das entrevistas da fase qualitativa, foi realizada
uma andlise quantitativa, onde foi estruturado primeiramente as dimensoes da GPTI, baseada nas
contas de gastos e investimentos fornecidos, possibilitando a definicdo das porcentagens nas
quatro dimensdes (apenas o Caso 1 forneceu todas as informagdes necessdrias). Além disso,
utilizou-se a TOR em conjunto com as dimensdes da GPTI, previamente estruturadas, para
avaliar os investimentos em TI levando em conta o de risco e retorno dos e aumentar o
entendimento sobre essas varidveis inerentes a GPTL

O método de avaliagdo de opg¢des reais utilizada nesta pesquisa € apresentado por Panayi
e Trigeorgis (1998) e Copeland, Koller e Murrin (2002), seguindo um processo de quatro etapas:
(i) calcular o valor presente do investimento sem flexibilidade por meio do fluxo de caixa
descontado; (ii) calcular o valor presente dos novos investimentos; (iii) calcular o valor da op¢ao
de cada novo investimento; e (iv) escolher o maior valor dentre os calculados.

Primeiramente, foi calculado o valor presente liquido de cada investimento através dos

dados dos fluxos de caixa anual fornecidos pelas empresas, através da férmula

VPL = Zn:(FCt)(e”) (1)

Onde,

VPL = valor presente liquido;

FC = fluxo de caixa de cada periodo;

1 = custo de capital proprio da empresa;

t = tempo do investimento.

Ap6s, calculou-se o valor presente liquido dos investimentos seguintes e identificou-se o
valor total do investimento. Cada um desses investimentos € em diferentes dimensdes com riscos
e retornos desiguais, fortalecendo a necessidade da utilizagdo de ferramentas, como opgoes reais,
para escolha dos melhores investimentos. E, a partir do valor da opcdo desses investimentos
posteriores em comparag¢do com os valores presentes liquidos, € que foi selecionado o melhor.

Para o célculo dos valores das op¢des dos projetos, utilizou-se a equacdo de Black-

Scholes (2), que possui como pressupostos: (i) supor que a taxa de juros seja constante; (ii) a
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op¢do esteja embasada em um Unico ativo subjacente sujeito a risco; (iii) o ativo ndo pague
dividendos, (iv) o preco de mercado do ativo seja conhecido; e (v) o preco de exercicio seja
conhecido e constante. Mas, conforme Copeland e Antikarov (2001), a maioria dos problemas de
ativos reais, ou investimentos em TI, exige que se relaxem um ou mais hipéteses do modelo. A

equacao utilizada para o célculo das opgdes foi:

C,=S,N(d,)-Xe "' N(d,)

Onde,
In(S/X)+rT 1
g = 2EIX T LT
: oT 2
d,=d —o\T

Cy = valor da opcao;

So = prego do ativo a vista;

N(d;) = probabilidade normal acumulada de uma unidade normal da varidvel d;;
N(d,) = probabilidade normal acumulada de uma unidade normal da varidvel dy;
X = investimento inicial;

T = tempo do investimento;

ry = taxa de retorno livre de risco;

e = base dos logaritmos naturais;

o — incerteza sobre o fluxo de caixa ou volatilidade.

Os valores utilizados na férmula sdo o VPL para o preco do ativo a vista, o investimento
inicial na respectiva dimensao, o tempo do investimento em anos, a média anual da taxa SELIC
como a taxa de retorno livre de risco e a incerteza sobre o fluxo de caixa ou volatilidade. O fluxo

do processo da TOR utilizado nesta dissertagdo € apresentado na Figura 3.2.
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Figura 3.2 — Fluxo do processo da TOR
Fonte: Elaborado pelo autor

Lewis e Spurlock (2004) destacam que a volatilidade, ou o risco do investimento, € a
varidvel mais dificil a ser encontrada no modelo de avaliagdo por opgdes reais. A andlise da
volatilidade foi realizada através de darvores de decisdo com probabilidades geradas
aleatoriamente utilizando o software Excel. As probabilidades foram de 50% para aumentar o
investimento e 50% para reduzi-lo. A partir da probabilidade gerada aleatoriamente, foi calculado
o inverso da normal com média zero e o desvio padrido, a volatilidade desejada que, apds
multiplicada pelo investimento, encontrando-se o valor para o ano posterior. Foi considerada uma
distribui¢do normal com 300 casos, seguindo o teorema do limite central que aponta em uma
aproximacdo normal da amostra de acordo uma quantidade grande de observacdes. Por fim,
foram realizados histogramas com os valores finais gerados para ilustrar o impacto da

volatilidade nos investimentos ao longo dos anos.
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3.3.4 Etapa 4 — Conclusoes e relatorio executivo

A partir das informacgdes da etapa qualitativa: resultados da utilizacdo da GPTI nos casos
analisados, comparacdo entre os casos, defini¢do final e completa das dimensdes da GPTI; e da
etapa quantitativa, utilizando a TOR para mensurar o risco e retorno, foram elaboradas as
conclusdes da pesquisa. Esta estd em um capitulo separado, onde sdo discutidos: os resultados
encontrados, evidenciando o atendimento dos objetivos propostos neste trabalho, os limites da
pesquisa, as contribui¢des da pesquisa e as pesquisas futuras.

O relatério executivo, contendo todas as informacdes sobre a GPTI e suas dimensdes
analisadas na empresa, foi elaborado e apresentado para as empresas que forneceram os valores
de investimentos em TI e os respectivos gastos e investimentos na drea. A composicdo deste
documento e a discussdo com os informantes-chave aumentam a validade da pesquisa conforme é

apresentado na secdo 3.5.

3.4 FONTES DE DADOS

Neste trabalho, foram utilizadas, como fontes de evidéncias, as entrevistas semi-
estruturadas, os documentos, as planilhas de investimentos, 0s sites corporativos e outros
documentos pertinentes que foram liberados para a pesquisa, sempre respeitando a politica de
seguranca de informagdo das organizagdes.

As entrevistas com os executivos de TI das empresas foram as principais fontes de dados.
A duracio das entrevistas foi de aproximadamente 1 hora e meia em média e fo1 utilizado o site
da empresa como fonte complementar de informacdes, bem como formulérios de pedidos de
compra de material de TI, planos de investimentos, business cases dos investimentos e
apresentagdes referentes ao planejamento dos investimentos. Muitos desses documentos apenas
foram apresentados, ndo sendo permitido disponibilizd-los. Sendo assim, foram utilizados, nesta
pesquisa, como exemplificacdes e dados que complementam as informacdes fornecidas pelos
respondentes.

Esses documentos sd@o importantes, pois ajudam a corroborar e valorizar as evidéncias
oriundas de outras fontes, e a fornecer outros detalhes especificos que ndo foram percebidos
(YIN, 2005). A observacdo direta nas empresas ajuda na complementacdo das informacdes

coletadas em um estudo de caso (TRIVINOS, 1987; YIN, 2005). As observagdes serdo realizadas
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durante as entrevistas e nas visitas as empresas, onde os entrevistados podem mostrar relatorios,
pedidos de compra, bem como planilhas de investimentos de TI.

A vantagem mais importante que se apresenta no uso de fontes multiplas de evidéncia € o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, ou seja, a triangulacdo dos dados (YIN,
2005). Dessa forma, a partir das diferentes fontes de evidéncias, serd realizada a triangulacdo das

informacdes obtidas.

3.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Muitos trabalhos realizados, analisando pesquisas que utilizam o método estudo de caso,
evidenciam sérios problemas referentes a realizacdo da validade e confiabilidade (STRAUB,
1989; BOUDREAU, GEFEN e STRAUB, 2001; OLIVEIRA, MACADA e GOLDONI, 2006;
ZIMMER, FERREIRA e HOPPEN, 2007). Nesse sentido, com o intuito de evitar esses
problemas nesta pesquisa, foram realizados alguns procedimentos que aumentam a validade e a
confiabilidade, apresentados nas secdes seguintes. Neste trabalho, foram utilizas como referéncia

as taticas e testes propostos por Yin (2005), para aumentar a qualidade dos estudos de caso,

resumidos no Quadro 3.2:

Testes de Caso Téticas do estudo
e utilizacdo de miltiplas fontes de evidencia
Validade do Construto |e estabelecimento de encadeamento de evidéncias
e realiza¢do de um relatério do estudo e a sua revisdo por informantes-chave
o identificac@o de evidéncias comuns e padrdes
Validade Interna e andlise dos casos isolados

® andlise comparativa dos casos

e utilizacdo do estudo de caso piloto

e replicacdo em estudos de caso miltiplos

e utilizacdo do protocolo de estudo de caso

e desenvolvimento de um banco de dados

Validade Externa

Confiabildiade

Quadro 3.3 — Testes e taticas para aumentar a qualidade dos estudos de caso
Fonte: Adaptado de YIN (2005)

3.5.1 Validade de Construto, validade interna e validade externa
A validade do construto sdo medidas operacionais corretas para os conceitos que estdo
sob estudo (YIN, 2005). Um dos procedimentos para aumentar a validade de construto é a

utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias (RIEGE, 2003). As fontes de dados descritas na
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Secdo 3.4, foram observadas com o intuito de aumentar essa validade. Além disto, foi realizada a
triangulagdo das fontes de dados, como uma forma de tornar o estudo de caso robusto
(OLIVEIRA, MACADA e GOLDONI, 2006). O segundo procedimento foi o encadeamento de
evidéncias, ou seja, as descrigdes dos casos t€ém que seguir a seqiiéncia existente na teoria, €
durante o texto apresentar evidéncia de cada aspecto mencionado com trechos das entrevistas
realizadas e por citacdes de documentos pesquisados. Por ultimo, foi realizado um relatério da
pesquisa e a sua revisdo por informantes-chave, ou seja, os executivos de TI pesquisados.

Ja a validade interna, para obté-la, é necessaria a andlise comparativa dos casos apds a
andlise isolada de cada um, buscando identificar evidéncias comuns e padrdes, no caso de um
estudo de caso multiplo (EISENHARDT, 1989). A andlise de cada caso foi realizada com o
objetivo de realizar comparagcdes entre as respostas € conseguir agregar as dimensdes para a
construcdo da ferramenta para auxiliar na gestdao dos investimentos de TL.

Por fim, a validade externa diz respeito a amplitude em que as conclusdes obtidas através
do estudo de caso podem ser generalizadas (YIN, 2005). Desta forma, realizaram-se os seguintes
procedimentos para garantir esta validade: (i) escolher empresas consolidadas no mercado, com
relevancia nos investimentos de TI; (ii) escolher os entrevistados que possuem experiéncia na
drea e tém conhecimento do assunto pesquisado; e (iii) a realizar de estudos de caso piloto e,

apoés, mais outros estudos de casos, aumentando a quantidade de informacgdes.

3.5.2 Confiabilidade

A confiabilidade diz respeito a utilizacdo do protocolo de estudo de caso e o
desenvolvimento de um banco de dados (YIN, 2005). O protocolo do estudo de caso (ver Anexo
A) foi validado através de alguns procedimentos: (i) validade de face obtida através da revisdo
feita por profissionais de TI com experiéncia na area; (i1) validade de conteudo obtida através das
revisdes feitas por profissionais da drea de TI que conhecem a técnica de GPTI e estdo
comecando a utilizd-la nas suas empresas; e (iii) os estudos de caso piloto para testar os
procedimentos do protocolo e determinar se necessita de algum ajuste ou modificacido (descrito
no Capitulo 4). Ainda, em estudos de casos, o protocolo € relevante para obtencdo da
confiabilidade, pois fornece informagdes para que a pesquisa, quando repetida sob as mesmas

condicdes, obtenha os mesmos resultados (RIEGE, 2003; YIN, 2005).
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O desenvolvimento de um banco de dados consiste no arquivamento de todas as
transcricoes das entrevistas, bem como documentos analisados, graficos, planilhas de
investimento, e-mails, anotacdes e todo o material coletado na pesquisa, que pode ser consultado
e utilizado diversas vezes. O conjunto de informacdes coletadas, que pode ser denominado banco
de dados, € relevante para obtencdo da confiabilidade do estudo de caso (RIEGE, 2003; YIN,
2005).
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4. ESTUDO DE CASO-PILOTO

O estudo de Caso-Piloto foi realizado em um grupo empresarial do Rio Grande do Sul
(RS), que esta classificado entre os maiores do Estado em patrimonio liquido (VALOR
ECONOMICO, 2008) e entre os 120 maiores holdings brasileiros, segundo o site da empresa. As
organizacdes do grupo pertencem as maiores do pais, com atuacdo nos setores agricola, de
alimentos e comercial e, além disso, o grupo investe intensamente em TI, com previsdo para 2008
de gastar quinze milhdes de reais em tecnologia.

A empresa estava realizando iniciativas para a utilizacao da técnica da GPTI para auxiliar
os investimentos em TI. As informacdes sobre a técnica da GPTI foram obtidas através de uma
entrevista com o gerente corporativo de TI* do grupo todo, formado em administracdo de
empresas com énfase em andlise de sistemas, com experiéncia de vinte quatro anos na drea, e
trabalha aproximadamente hd um ano na empresa. A entrevista pessoal realizada com o gestor de
TI teve duragcdo aproximada de uma hora e trinta minutos. Em relacio aos conceitos da GPTI, ele
participou de uma palestra, que foi ministrada pelo préprio Peter Weill, onde foi exposto o tema
gestdo do portfolio de TI. Além disso, o respondente conhece alguns artigos e o livro
fundamental sobre portf6lio de TI dos autores Weill e Broadbent (1998).

Como forma de completar as informacdes obtidas com a entrevista e possibilitar a
triangulacdo dos dados, foi utilizado, como fonte de dados secundarios, o sife corporativo,
documentos apresentados e e-mails. O site da empresa, por ser uma organizacao de capital aberto,
foi consultado para obter informagdes sobre TI. Foi encontrado um prospecto definitivo, de junho
(2008), contendo dados sobre mercado, producdo e informagdes sucintas sobre os sistemas
utilizados, bem como os planos de expansdo e modernizacdo da gestdo de TI da empresa, que
estd migrando para sistemas novos; além disso a contratagdo de aplicativos para diferentes dreas
da empresa, como, por exemplo, operagdes financeiras, tributdrias, comercial e de recursos
humanos.

Em relacdo aos e-mails, foram analisadas algumas informacgdes adicionais, que ndo foram

abordadas na entrevista em profundidade, como dados adicionais da empresa e do entrevistado.

2 . .. ~ . ~ ce s Lo
O executivo e a empresa, por solicitacdo do entrevistado, terdo seus nomes substituidos por nomes genéricos, de
modo a ndo revela-los.
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Esses dados solicitados durante a entrevista foram enviados por e-mail, contendo informacgdes
sobre gastos com TI no ano corrente e os ramos de atuacdo do grupo. Em relacio ao respondente,
as informacOes enviadas foram cargo, formacdo, experiéncia na drea e tempo de atuacdo na
empresa. E os documentos apresentados consistiam em requisi¢cdes de imobilizado, que sdo
utilizados para a aquisi¢do de infra-estrutura e de novos sistemas, contendo informagdes
orcamentdrias de viabilidade, fluxos de caixa e informacdes técnicas. Esses documentos foram
analisados e utilizados para exemplificar alguns pontos da GPTI. Entretanto, essas informacdes
ndo foram disponibilizadas pela empresa, apenas foram mostradas durante a entrevista e as
andlises feitas foram anotadas para futuras consultas.

A partir da anédlise de contetddo da transcri¢do da entrevista, foram identificadas sessenta e
quatro categorias inicias, vinte € nove categorias intermedidrias e seis categorias finais, sendo
duas referentes a GPTI e quatro sobre as dimensdes da GPTI. Todas as categorias podem ser

consultadas no Anexo B.

4.1 GPTI DO ESTUDO DE CASO-PILOTO

A empresa estava realizando iniciativas para a utilizacdo da GPTI para auxiliar na gestao
e justificativa dos investimentos em TI. Entdo foi analisado como a GPTI auxilia no

planejamento, no controle e na avaliacdo dos investimentos em TI.

Planejamento dos Investimentos em Tl

Os investimentos em TI realizados na empresa sdo definidos de acordo com o
Planejamento Estratégico (PE) da organizagdo, onde, segundo o respondente, os gestores de cada
area, inclusive a de TI, realizam os seus respectivos planos para atingir o PE e os objetivos
desejados pela empresa. A utilizacdo da GPTI tem o objetivo de auxiliar os gestores de TI da
organizacio a melhor compreender os gastos realizados em TI e, assim, conseguir justificd-los ao
comité de TL

Esse comité € formado pelo: (i) presidente do grupo; (ii) presidente das empresas do
grupo; (iii) diretores financeiros de todas as empresas; e (iv) gestor corporativo de TI. Nesse
comité sdo apresentados os investimentos da drea de TI, que sdo priorizados de acordo com as
necessidades da empresa nas diferentes dimensdes da GPTI e o quanto estdo alinhados com as

estratégias organizacionais.
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Além das decisdes sobre os gastos em TI e a escolha dos investimentos a serem realizados
estarem de acordo com a estratégia da empresa, devem ficar dentro dos limites orcamentérios
existentes na organizacdo. O envolvimento dos gestores de TI e de negbcio ocorre quando os
valores envolvidos sdo de grande porte. Um exemplo, segundo o entrevistado, é: “se a empresa
tem uma expansdo de vendas ou abertura de uma nova unidade, entdo o gestor de TI deve ver
qual a participagdo da TI para atender essa meta empresarial”.

Além de estarem alinhados com as estratégias empresariais, os investimentos de TI sdo
feitos de acordo com as necessidades do dia-a-dia da empresa e com o or¢camento aprovado
anualmente, que estd comegando a ser estruturado mais formalmente utilizando a GPTIL. Os
investimentos com valores superiores sao levados a um comité de TI e sdo feitos através de um
formulédrio de requisicio. O procedimento € exemplificado com um documento contendo
informagdes financeiras e de viabilidade sobre a compra de coletores de dados para fazer

automacao da logistica nos principais centros de distribui¢io e algumas unidades nos estados do

Rio Grande do Sul e Sdo Paulo.

Avaliacdo dos Investimentos em Tl

Segundo o entrevistado, existe uma dificuldade de mensurar apenas os beneficios dos
investimentos realizados em TI de forma separada. O problema € exposto no exemplo de tempo
de atendimento de pedidos de entrega, que antes dos gastos com tecnologia era de cinco dias e,
depois dos investimentos, passou a ser zero em noventa e dois por cento dos casos. Conforme o
respondente, essas mudancas ndo s@o apenas derivadas dos investimentos em TI, pois existem
alteracOes de processos e de pessoas. Segundo Souza e Zwicker (1999), é um problema comum
aos investimentos em TI, onde os retornos tangiveis representam apenas uma parte dos retornos e
0s retornos intangiveis, tais como os ganhos em produtividade sdo dificeis de prever e de associar
apenas a TI, caso ocorram.

Assim, as avaliagdes especificas dos investimentos de TI na empresa ainda ndo existem
de maneira formal, sendo realizada na organizacdo avaliacdes em conjunto com as diferentes
areas. A técnica da GPTI estd comecando a ser utilizada para suprir essa caréncia, pois o CIO a
aponta como uma maneira de melhor avaliar os investimentos na drea. Através da utilizacdo do

portfélio de T1, os prazos e orcamentos dos investimentos em TI, segundo o respondente, sempre
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ficam dentro dos limites estipulados, pois, caso contrdrio, ndo seriam liberados. O resumo do

processo de gestdo dos investimentos em TI estd reunido no Quadro 4.1:

Os investimentos em TI realizados na empresa sdao definidos de acordo
com o planejamento estratégico e t€m que estar dentro do or¢camento. E
também, existem os gastos em tecnologia de acordo com as necessidades
didrias da organizacdo. Existe um comité de TI, que discute os
investimentos e os prioriza de acordo com as necessidades. A GPTI esta
comegando a ser utilizada na empresa para auxiliar a melhor compreender
os gastos realizados em TI e ajudar na priorizagdo dos investimentos
Controle dos Investimentos em | Ndo foram encontrados elementos de controle dos investimentos em TI,
TI de maneira formal.
Sdo realizadas avaliagdes dos investimentos na empresa como um todo,
Avaliacdo dos Investimentos onde existe a parte de TI, considerando a avaliacdo dos investimentos em
em TI TI de maneira informal ainda, e a GPTI estd sendo utilizada para auxiliar
nessa questao.
Quadro 4.1 — GPTI do estudo de Caso-Piloto
Fonte: Elaborado pelo autor

Planejamento dos Investimentos
em TI

4.2. DIMENSOES DA GPTI DO ESTUDO DE CASO-PILOTLO

A segunda anélise realizada no estudo de caso-piloto foi a exploracdo das dimensdes da
GPTI, que fazem parte desse processo e que auxiliam as empresas a melhor gerenciar e justificar
seus investimentos em TI. Apds a classificacdo e discussdo sobre cada uma das quatro
dimensdes, € estruturado o portfélio de TI da empresa, que é uma das etapas da GPTI
(MAIZLISH e HANDLER, 2005).

Foram usados, como referéncia e ponto de partida, as dimensdes e seus itens, que estao
ilustrados na Figura 2.3 (Secdo 2.3). As perguntas englobaram como o respondente define cada
uma das dimensdes, se os itens inicialmente estipulados fazem parte de cada dimensao e se existe

algum outro que poderia ser incluido.

Infra-Estrutura

A dimensao infra-estrutura de TI foi definida pelo entrevistado como sendo todos os
investimentos que a empresa realiza para suportar o fluxo de informag¢des como, por exemplo,
servidores, computadores, impressoras, notebooks, a propria parte de pessoal e equipe técnica
para suportar os sistemas. A infra-estrutura de T1 € composta também por servicos, sendo os mais
comuns a administracdo de redes, a parte de comunicacdo e de Telecom (OLIVEIRA e

MACADA, 2003). Sdo investimentos que ndo sdo dificeis de serem aprovados, segundo o CIO,
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mas sdo de vital importancia para a empresa, pois sdo basicos para a empresa operar, e ela niao
funciona sem esse tipo de investimento.

Ap6s a definicdo da dimensdo, foram discutidos o que os investimentos em infra-
estrutura de TI podem proporcionar para a empresa. Segundo o entrevistado, os investimentos em
infra-estrutura de TI ajudam a integrar o negdcio, no momento em que é fornecida ao pessoal de
vendas a possibilidade de trabalhar conectado vinte e quatro horas ao catdlogo de produtos da
empresa, através de notebooks e pdas. Além disso, a integracdo na empresa pela infra-estrutura
ocorre quando existe uma comunicag¢do entre as diferentes filiais utilizando a intranet.

A flexibilidade da empresa € obtida através dos investimentos na infra-estrutura de TI,
através da disponibilidade da organizacdo em oferecer diferentes formas de pagamento para seus
clientes. E também a utilizacdo de GPS nos tratores, nas fazendas, pois a empresa vende produtos
agricolas, ajuda a organizar melhor as colheitas nos diferentes lugares, fazendo com que a infra-
estrutura flexibilize mais a empresa através dos equipamentos de GPS.

Os investimentos em infra-estrutura de TI ajudam na reducdo de custos na empresa,
mas ndo de uma forma imediata, mas a longo prazo. Entdo ndo existe uma diferenciacdo entre a
reducdo de custo direta da TI e entre as unidades de negdcio, sendo esse tipo de investimento
como um redutor de custos como um todo para a empresa. Essa reducio de custos estd associada
com a flexibilizacdo e integracdo da empresa. E, ainda, os investimentos na infra-estrutura de TI

ajudam a padronizar o negdcio, pois todos usam os mesmos sistemas.

Transacional

A dimensdo transacional, segundo o respondente, s3o os investimentos que permitem a
existéncia da relacdo da empresa como um todo e as partes envolvidas, sejam elas clientes,
fornecedores, bancos, funciondrios, transportadores. Além disso, s@o os sistemas responsaveis
pelas operacgdes do dia-a-dia da empresa e pela troca de dados entre os usudrios.

Os investimentos em TI para processos transacionais ajudam a empresa a cortar os
custos, através da automacdo e otimizacdo de processos, pois 0S processos requerem menos
papeladas e menor nimero de passos. Dessa forma, evidencia a importancia dos processos na
empresa, que estdo muito relacionados aos sistemas ERP, citados pelo entrevistado como um
sistema transacional na empresa. Além disso, a utilizacdo de sistemas transacionais em

equipamentos da infra-estrutura como, por exemplo, as utilizacdes de aparelhos de GPS podem
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auxiliar no corte de custos através da parametrizacdo dos sistemas ERP, de acordo com as
necessidades dos equipamentos utilizados na empresa. Segundo Souza e Zwicker (1999), a
parametrizagdo € o processo de adequacdo da funcionalidade de um sistema ERP a uma
determinada empresa através da definicdo dos valores de parametros ja disponibilizados no
proprio sistema. Assim, os equipamentos de infra-estrutura de TI, utilizando o sistema ERP
parametrizado, ajudam as empresas a diminuirem seus custos, pois a quantidade de sistemas
diferentes utilizados diminui.

Além disso, os investimentos nessa dimensio ajudam a aumentar a produtividade, pois
algumas tarefas, antes realizadas em um tempo superior, podem ser feitas em um tempo menor.
Isso faz com que a empresa produza mais com 0s mesmos recursos em um tempo menor. Pode-se
citar novamente os equipamentos GPS nos tratores utilizando os sistemas ERP, que fazem com
que as colheitas sejam maximizadas nas fazendas. Por fim, os investimentos em TI transacionais,
ajudam as empresas na integracdo das informacoes, pois sdo gerados e transformados dados

transacionais, em informacao, onde a funcdo desses sistemas € agrupar as informagdes.

Informacional

A dimensdo informacional sdo investimentos em sistemas e prdticas gerenciais que
permitem transformar dados em informacdes, auxiliam na tomada de decisao como, por exemplo,
0 Business Intelligence (BI) e sistemas que fornecam informacdes para o pessoal de vendas. E,

ainda, de acordo com o respondente,

Nao adianta nada ter um servidor, o melhor sistema operacional, um antivirus, um bom
sistema de backup e um banco de dados com um monte de informacdes, tem que gerar
informacg@o a partir disso para gerar valor agregado.

Assim, sdo sistemas para processar as informacdes do transacional suportadas pela infra-
estrutura para auxiliar os gestores a tomarem decisdes. O que corrobora a afirmacio de Weill e
Broadbent (1998) referente a empresa possuir primeiro uma sélida infra-estrutura e investimento
para processos transacionais antes de investir no informacional.

Os investimentos para processos informacionais ajudam as empresas a aumentar os
controles, através de ferramentas para evitar erro e bloqueios or¢amentarios. Com investimentos
em diferentes tecnologias, a empresa consegue garantir que as despesas or¢adas apenas sejam

lancadas nas contas que foram aprovadas. Identificou-se que, além do controle, os investimentos
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em TI, nessa dimensdo, possibilitam as empresas possuirem informacoes melhores e com mais
qualidade. O uso de sistemas que auxiliem na extra¢do das informagdes, como o data mining, na
geracdo de relatérios com diferentes sumarizacdes, classificagdes e totalizacdes, auxilia as
organizacdes a obter informacdes mais precisas, confidveis e disponiveis. Esses sistemas ajudam
a empresa a analisar melhor os dados e permitem que os usudrios respondam melhor a diferentes
questdes e problemas que sdo expostos diariamente (TURBAN, MCLEAN e WETHERBE,
2007).

Observou-se, de acordo com o CIO da empresa, que a utilizacdo de sistemas integrados
como, por exemplo, o ERP, fornece dados que sdo a entrada de um BI, para que as informagdes
sejam mais facilmente acessadas e fluam mais rapido na empresa. Assim, os gestores
conseguem tomar decisdes melhores e mais acertadas, além da diminui¢do do tempo em que a

informacdo chega para os usudrios.

Estratégica

A ultima dimensao, estratégica, pode ser definida, de acordo com o respondente, como
todos os investimentos que estejam alinhados com a geragdo de lucro. Além disso, os
investimentos estratégicos da empresa estariam no mesmo nivel da dimensdo informacional, pois
a elaboracdo de estratégias que estejam alinhadas com os objetivos empresariais depende de
informacgdes atualizadas e no tempo certo. Como foi colocado pelo CIO, a dimensio estratégica
também € dependente da outras duas dimensoes.

Identificou-se que os investimentos em TI com fins estratégicos ajudam na inovacao dos
produtos/servicos e na inovacao dos processos, dependendo do tipo de empresa. De acordo com
o entrevistado, em empresas mais comerciais, a inova¢do de produtos/servigos ndo € claramente
definida, mas em empresas que sdo voltadas mais para a utilizacao de tecnologia, essas inovagdes
sd0 mais visiveis. Por exemplo, € o caso de empresas que vendem pela internet, onde a TI pode
auxiliar as empresas a modificarem o seu relacionamento com clientes. J4 a inovacdo de
processos € mais independente do tipo de empresa, onde os gastos em tecnologia podem alterar
totalmente a maneira como a organizacao realiza uma determinada tarefa.

Além disso, segundo o CIO da empresa, os investimentos em TI auxiliam no aumento
das vendas e na renovacao dos servicos entregues ao cliente. A empresa consegue aumentar as

suas vendas através de sistemas que auxiliem os vendedores a apresentarem um melhor
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relacionamento com os clientes. Assim, investimentos em determinados sistemas auxiliam a
empresa a ter mais informagdes sobre os seus clientes e, dessa forma, realizar acdes mais focadas
nas suas necessidades. Além disso, esses sistemas possibilitam a empresa a fornecer servigos
diferenciados da concorréncia e investimentos em TI constantes favorecem a empresa a renovar
seus servicos periodicamente.

Os investimentos em TI, que auxiliem as empresas a entregar seus produtos e servicos em
menos tempo, criam uma vantagem competitiva e um diferencial competitivo. No momento em
que a organizagdo investe em sistemas diferenciados dos seus concorrentes, ela estd criando um
diferencial na forma de realizar seus processos. E, assim, a TI estd proporcionando um melhor
posicionamento da empresa no mercado.

Identificou-se, também, que os investimentos em TI estrategicamente podem auxiliar as
empresas a motivar mais seus funciondrios, o que nao foi abordado inicialmente no portfélio de
TI (Figura 2.3 - Secdo 2.3). Entdo, muitas empresas investem em tecnologia para motivar seus
funciondrios a trabalhar mais e melhor. E, ainda, segundo o respondente, empresas que possuem
as ultimas tecnologias do mercado podem conseguir melhores recursos humanos, definindo assim

como estratégicos esses tipos de investimentos.

4.3. CONCLUSOES DO ESTUDO DE CASO-PILOTO

Com o estudo de caso-piloto, fo1 observado que os investimentos em TI na empresa sdo
avaliados como um todo, focando a participagc@o de todas as dreas de negdcio, ndo uma avaliagdo
especifica para a drea de TI. Essa constatacdo fortalece a utilizacdo da técnica GPTI para auxiliar
os investimentos realizados na area de TI. O uso da GPTI e suas dimensdes estd auxiliando a
empresa na reflexdo sobre todos os investimentos em TI e, assim levando a, uma melhora na
geréncia e justificativa desses investimentos. Além disso, a GPTI estd auxiliando a empresa a
melhor compreender seus investimentos em TI e auxiliar na estruturagdo do or¢amento anual de
tecnologia da informacao.

Nao foi identificada nenhuma informacao referente a controle na empresa que, de acordo
com o modelo inicialmente utilizado, faz parte da gestio dos investimentos analisada neste
estudo de caso, e que, segundo o CIO, € uma iniciativa da empresa que estd em uma fase inicial

ainda.
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Nas dimensodes da GPTI identificaram-se duas modificacdes a partir do modelo original.
A primeira € a realocacdo do item integrar as informagdes, que inicialmente pertencia a dimensao
informacional, na dimensdo transacional. Esta constatacdo € apoiada pela seguinte transcri¢ao da
resposta do entrevistado: “E no transacional que agrupa as informagdes e chega no informacional
ja agrupada [...] € funcdo do transacional [...] eu ndo vejo o transacional nao integrar hoje em dia”.

Outra modificacao sugerida foi a inclusd@o de um item na dimensdo estratégica. O novo
item seria motivacional, onde as empresas também realizam investimentos em TI para se destacar
tecnologicamente e motivar os profissionais. Além disso, torna a empresa mais atrativa para
futuros profissionais, o que afeta estrategicamente a organizagdo. Segundo o entrevistado: “Uma
empresa que investe em tecnologia, que d4 oportunidade, treinamento, cursos, que estd moderna
em relacdo aos concorrentes, possui um diferencial estratégico”. O resumo das definicdes das
dimensdes, seus itens, os destaques e as modificagdes nas dimensdes, segundo o entrevistado,
encontram-se no Quadro 4.2.

Este estudo de caso-piloto possibilitou a andlise da técnica da GPTI na empresa em
relacdo ao planejamento e avaliacdo dos investimentos em TI, bem como na defini¢do dos itens
das dimensdes da GPTI. Foi identificado que a GPTI estd sendo utilizada na fase inicial de
alocagdo dos valores nas suas dimensdes, ndao considerando um elemento importante na utilizacao
da técnica, que € a andlise do risco e retorno.

A realizacdo do estudo de caso-piloto também possibilitou a validacdo do protocolo de
estudo de caso, que foi utilizado nas outras empresas desta pesquisa. Algumas modificagcdes
foram realizadas como, por exemplo, reorganizacdo de algumas perguntas para melhorar a
continuidade da entrevista e insercOes de outras questdes, voltadas para o controle dos

investimentos em TI e, também, referentes ao conhecimento e a utilizacdo da GPTL
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Dimensao Definicao Itens Destaque
Integracdo do negécio Através do correio eletrdnico e intranet.
S . .| Maquinas que oferecem diferentes formas de pagamento para os clientes, GPS
~ . . Flexibilidade do negdcio qa d .. . pag p
Sdo investimentos que a que ajudam a maximizar a colheita.

Infra-estrutura

empresa tem que fazer para
suportar as informagoes.

Reduzir o custo da TI
nas unidades de negdcio

Reduzir custos de TI

Mais relacionados a longo prazo. Nao reduz custos imediato. Aumenta a
receita. Nao vé como redutor de custos.

Padronizacao

Para utilizacdo dos mesmos sistemas.

Sdo investimentos que
permitem a relagdo com as
partes envolvidas, sejam elas

Cortar custos

Através da otimizacgdo dos processos com a diminuicdo da papelada, tarefas
realizadas pela web, o que diminui a quantidade de pessoas.

Mais pelo mesmo custo

Reduz o ciclo de tempo para fazer uma determinada operagdo, aumenta a

Transacional | clientes, fornecedores, bancos, . L
L (produtividade) performance do individuo.
funciondrios, transportadores e
s@o as operagdes do dia-a-dia da . . . . . . . .
empresa. Melhor nztegragao das Transacional, que agrupa as 1nformagoes e chega no 1nf(3rmac1onal ja
informacoes agrupada. E fun¢do do transacional agrupar as informagdes.
Utilizagdo de travas ou até mesmo bloqueio or¢camentario para controle das
Aumento dos controles | despesas. Permitem estipular bloqueios para que as operagdes nao saiam
erradas.
& . . Investimentos em treinamento para usar melhor o sistema, realizar mineracao
Sao Investimentos que | Informagoes melhores dos dad latori {rac P to dos dad ’ §
. os dados, relatdrios, extracao e cruzamento dos dados.
. permitem transformar dados em ’ ’ §
Informacional

informagoes, além de gerar
informagao e valor agregado.

Melhor qualidade

Utilizagdo de filtros na geracédo de relatérios e mineragdo dos dados.

Tempo de ciclo reduzido

Fazer com que a informagao flua mais rapido na empresa
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Continuaciao
Dimensao Definicao Itens Destaque
~ Conforme o modelo de negdcio, a TI ajuda a empresa a ser mais ou menos
Inovacgdo do produto .
inovadora.
Utilizagdo para melhorar os processos da empresa, por exemplo, profissionais
Inovagdo do processo de vendas trabalharem conectados 24 horas por dia com informacdes de
catdlogos, lista de precos, informacdes de clientes que t€m que visitar.
Vantagem competitiva | Investimentos em TI para se destacar frente aos concorrentes.
Sédo todos os investimentos que | "Entrega” de servigos de | Investimentos para melhorar os servigos da empresa para os clientes como, por
Estratégica |estejam alinhados com a|forma renovada exemplo, ferramentas tecnoldgicas para os vendedores.

geracdo de lucro

Aumento nas vendas

Investimentos em TI podem ser o instrumento para o pessoal conforme a
atuacdo dele para aumentar as vendas individuais e assim da empresa.

Posicionamento no
mercado

Existe uma relagdo com os demais itens, resultado dos outros itens,

Motivacional

Investimentos em TI para se destacar tecnologicamente e motivar os
profissionais, além de tornar a empresa mais atrativa para futuros
profissionais.

Quadro 4.2 — Dimensoes da GPTI do estudo de Caso-Piloto
Fonte: Elaborado pelo autor
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as andlises dos quatro estudos de caso realizados nesta
pesquisa. Os casos serdo analisados separadamente, evidenciando como € feita a gestdo do
portfélio de TI e, ainda, como s@o definidos todas as dimensdes e seus itens ambos de acordo
com os conceitos e modelos conceituais apresentados no capitulo 2. E também foi realizada a
combinacio da GPTI com a TOR para analisar o risco e retorno dos investimentos, quando os
dados e informacdes necessdrias forem disponibilizados.

As andlises realizadas t€ém o objetivo de esclarecer como sao gerenciados e justificados os
investimentos em TI, utilizando a técnica da GPTI. As empresas analisadas estdo comegando a
empregar a técnica ou ja a utilizam ha algum tempo em suas empresas.

Em cada caso é apresentada uma breve descri¢do dos respondentes e das empresas onde
eles trabalham atualmente; ap6s, € exposto, de acordo com as respostas dos entrevistados, como é
realizada a gestdo do portf6lio de TI em relacdo ao planejamento, ao controle e a avaliagdo dos
investimentos em TI; como sdo definidas cada uma das quatro dimensdes da GPTI com exemplos
das empresas analisadas; e, por tltimo, a andlise da TOR combinada com as dimensdes da GPTI.

Na dltima secdo deste capitulo, sdo apresentados os resultados consolidados dos quatro
casos estudados. Cabe ressaltar que, devido ao fato de algumas empresas permitirem que
revelassem os nomes dos respondentes e das empresas e outras ndo, optou-se por ndo identificar
nenhuma das empresas analisadas. Além disto, apenas no primeiro caso, a empresa forneceu
todos os sistemas utilizados, bem como os valores detalhados de investimentos e gastos em TI, o
que proporcionou a elaboracdo do portfolio de TI baseado nas contas e a utilizacdo da TOR, para
a analise do risco e retorno desses investimentos. Nos demais casos foram elaborados os portfolio
de TI que os CIOs forneceram de andlises anteriores sobre as dimensdes e baseados nas

discussOes sobre o0 assunto.

5.1 ESTUDO DE CASO 1

A primeira empresa analisada € do setor industrial petroquimico, classificada entre os 100

maiores grupos empresariais do Brasil, entre as 100 maiores de capital aberto do pais e entre as
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25 maiores da regidao Sul (REVISTA EXAME, 2008). A empresa investe intensamente em T1,
com gastos anuais, nos ultimos trés anos, acima de nove milhdes de reais e um or¢amento de TI
de 0,6% a 1% do seu faturamento (COMPUTERWORLD, 2008).

A organizacdo estava comecando a utilizar a técnica e os conceitos da GPTI nos
investimentos em tecnologia. Foram realizadas quatro entrevistas com duracdo média de uma
hora e meia, com o Chief Information Manager (CIM) e o IT Infrastructure Supervisor. Uma
entrevista foi realizada apenas com o CIM, outra com a presenga dos dois e as duas ultimas com
o IT Infrastructure Supervisor. O primeiro possui formag¢do em administracdo de empresas e
mestrado em administracdo, com 25 anos de atuacdo na area de TI e um ano e meio na atual
empresa. Ele realizou um curso no MIT, onde obteve acesso aos conceitos fundamentais sobre a
GPTI, que o motivou a aplicar a técnica na empresa, € apds repassou aos demais membros da sua
equipe as informagdes sobre o assunto. Além disso, foi considerado um dos 40 maiores CIOs do
pais, segundo a classificacdo IT Leader, da Revista Computerworld (2008). O segundo
entrevistado possui formagdo em ciéncia da computacgdo, tem vinte e dois anos de experiéncia e
atuacdo na drea de TI e um ano na atual empresa, e também obteve acesso aos conceitos
fundamentais sobre a GPTL.

Além das entrevistas, os materiais consultados neste caso foram o site corporativo, os e-
mails trocados e os documentos enviados e apresentados durante as conversas. O site da empresa,
por ser uma organiza¢do de capital aberto, foi consultado para obter as informacdes financeiras.
Em relacdo aos e-mails, foram analisadas algumas informacOes adicionais, que ndo foram
abordadas na entrevista em profundidade, como planilhas de investimentos em TI, sistemas
utilizados na empresa e exemplos de andlises de investimentos. Os documentos apresentados
consistiam em fluxos de caixa dos investimentos, andlises de alguns investimentos realizados na
empresa, que foram utilizados para exemplificar alguns pontos da utilizacdo da GPTI. Como
mencionado anteriormente, apds a andlise da GPTI e das suas dimensdes, € apresentada uma
analise do risco e retorno dos investimentos em TI, utilizando a TOR nas diferentes dimensdes da
GPTL

A partir da andlise de conteudo da transcricao das entrevistas, foram identificadas oitenta
e trés categorias inicias, trinta e quatro categorias intermedidrias e sete categorias finais, sendo
trés referentes a GPTI e quatro sobre as dimensdes da GPTI. Todas as categorias podem ser

consultadas no Anexo B.
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5.1.1 GPTI do Caso 1

Na elaboracdo deste estudo de caso, foram analisados o planejamento, o controle e a
avaliacdo como partes integrantes do processo de gestdo do portfélio de TI. Conforme
mencionado, a empresa estava comecando a utilizar a GPTI para auxiliar nos investimentos em

TI mas € algo que estd na fase inicial de exploracdo.

Planejamento dos Investimentos em Tl

Os investimentos em TI, conforme os respondentes, sdo classificados a partir de trés
origens bdésicas: A primeira sdo investimentos de cunho vegetativo referentes ao crescimento e a
sustentabilidade da empresa, que sdo geralmente na infra-estrutura de TI e partem de dentro da
equipe de TI. Por exemplo, aumento de servidores, aumento de estrutura de armazenagem,
substituicdo de notebooks velhos ou desktops velhos, troca do parque de impressoras e
outsourcing de impressao.

A segunda origem, que também parte da drea de TI, sdo as oportunidades tecnoldgicas
observadas pela 4rea de TI. E quando a drea de TI encontra algo novo no mercado e sugere ao
usudrio 0 que caracteriza a drea como pré-ativa. A terceira origem sdo 0s investimentos em
tecnologia externos ds dreas de TI, ou seja, quando os usudrios de diferentes negdcios indicam
para a equipe de tecnologia alguma novidade. Assim, pode caracterizar a drea de TI como reativa.
Os investimentos em TI também podem ser influenciados por questdes politicas existentes na
empresa ou através de algum insight dos executivos com apostas para o futuro.

Existe uma ferramenta para qualquer tipo de investimento na empresa chamada Capital
Expense Proposal (CEP). A CEP é um documento, onde é descrito, com o maior nivel de
detalhes possivel, levando em conta os outros investimentos em andamento € 0s custos e
beneficios, a disponibilidade de recursos e de fornecedores para definir um cronograma.

A partir da classificacdo dos investimentos e a elabora¢do desse documento, eles sdo
analisados pelo comité de TI, composto por todas as diretorias e alguns usudrios-chave. A andlise
consiste em verificar os investimentos em TI em relacdao a necessidades, prioridades, objetivos e
o plano estratégico da empresa. Os investimentos em TI mais adequados a esses elementos, de
acordo com os recursos e tempo disponiveis sao aprovados pelo comité de TI. A utilizacdo da

GPTI tem a finalidade de fornecer uma visibilidade maior dos investimentos e ajudar a empresa
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no planejamento dos investimentos em TI a partir da classificacdo das contas em cada uma das

dimensodes da GPTL

Controle dos Investimentos em TI

Os investimentos em TI, segundo os entrevistados, t€m uma caracteristica especial. Uma
vez por semestre, o comité de TI, conforme mencionado, formado por todas as diretorias e alguns
usudrios-chave, reune-se para verificar o andamento desses investimentos. Esse controle, feito
periodicamente, mostra a importancia da area de TI na empresa e o cuidado que os gestores
exercem nos investimentos em tecnologia na organizacdo. Os valores orcados na CEP sdo
acompanhados durante o processo de implantacdo dos investimentos em T1I para assegurar o seu
sucesso.

As dimensdes da GPTI estavam sendo utilizadas para definir os diferentes investimentos
em TI e possibilitar uma andlise de onde estdo sendo gastos os recursos da empresa na drea de TIL.
E, assim, possibilita um maior controle e melhor alinhamento dos objetivos de TI com os

objetivos da organizacao.

Avaliacdo dos Investimentos em Tl

Em relacdo as avaliagdes dos investimentos em TI, de acordo com os entrevistados,
existem verificacoes dos indicadores que auxiliam no processo de gestdo dos investimentos
realizados em TI como, por exemplo, cumprimento do prazo, satisfacdo das pessoas envolvidas e
andlise financeira através do ROL.

Todas essas informagdes estdo contidas na CEP e os gestores de TI podem acessd-las
quando necessario para realizar a verificacdo dos investimentos em TI. Dessa forma, apds a
realizagdo dos investimentos em TI, os mesmos sdo avaliados para verificar se os objetivos
inicialmente propostos foram alcangados e se foram finalizados com sucesso.

O processo de GPTI em relacdo ao planejamento, controle e avaliacdo dos investimentos

em TI € apresentado no Quadro 5.1:

E definido a partir de trés origens bdsicas: cunho vegetativo,
oportunidades tecnoldgicas observadas pelos usudrios, os usudrios de
Planejamento dos Investimentos | diferentes negdcios trazem para a equipe de tecnologia alguma novidade.

em TI A técnica GPTI estd comecando a ser utilizada para dar uma visibilidade
maior dos investimentos e ajudar a empresa no planejamento dos
investimentos em TI..
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Existe um comité, que se retne periodicamente para monitorar o
andamento dos gastos em TI, utilizando a CEP para realizar o controle
Controle dos Investimentos em | dos investimentos em TI. As dimensdes da GPTI estavam sendo
TI utilizadas para definir os diferentes investimentos em TI e possibilitar um
maior controle e melhor alinhamento dos objetivos de TI com os
objetivos da organizagao.
Existem avaliacdes dos investimentos realizados, analisando as
Avaliagdo dos Investimentos | informagdes contidas na CEP, que podem ser acessadas a qualquer
em TI momento para verificar se os investimentos alcangaram os objetivos
propostos.
Quadro 5.1 - GPTI do Caso 1
Fonte: Elaborado pelo autor

5.1.2 Dimensoes da GPTI do Caso 1

A segunda anélise do estudo de caso 1 foi a exploragdo das dimensdes da GPTL.

Infra-estrutura

Investimentos em infra-estrutura de TI, que € a base e a primeira dimensao da GPTI, sdo
aqueles realizados na base da empresa, que fornecem suporte as demais dimensdes. Por exemplo,
hardware, servidores, desktops, notebooks, impressoras, além do software basico, como sistemas
operacionais, software de controle e administragdo de rede. Inclui gerenciamento de banco de
dados, roteadores, cabeamento, provedores e custos com links.

Ainda, o entrevistado completa que os investimentos em servigos de infra-estrutura sdo
maiores do que nos ativos propriamente ditos. Essa constatacdo € devida a observacdo dos
investimentos em infra-estrutura serem, em sua maioria, servicos fundamentais para a empresa
operar. Cabe ressaltar que o modo como os servigos de infra-estrutura de T1 sdo oferecidos e
utilizados variam de empresa para empresa (OLIVEIRA e MACADA, 2003). Além disso,
segundo o respondente, geralmente, os investimentos em infra-estrutura de TI ndo possuem um
responsdvel fora da drea de TI, devido a existéncia de um gestor especifico para a infra-estrutura
de TI, diferentes dos outros investimentos em tecnologia onde se procura um patrocinador fora do
setor.

Ap6s a defini¢do da dimensao, foram discutidos o que os investimentos em infra-estrutura
de TI podem proporcionar para a empresa. Segundo os respondentes, os investimentos em infra-
estrutura de TI acarretam em uma reducao do custo da TI, através de tecnologias mais baratas e
flexiveis, como o uso de videoconferéncias que diminuem os gastos com telefonia e impressoras

mais eficientes e, ainda, atualizagdo do hardware e software que diminuem os gastos com
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manutencdo, e reducao do custo da TI nas unidades de negdcio diferentemente, pois a empresa
pode realizar investimentos que beneficiam vdrias unidades, como as atualizagdes dos servidores
e melhora na rede. Esses investimentos, na base de TI da empresa, proporcionam uma integracao
e padronizacao do negdcio. A integracdo € alcancada através da estruturacdo de forma eficiente
da rede da organizagdo, bem como a disponibilidade de notebooks para os funciondrios poderem
acessar as informacdes e se comunicar em qualquer hora e tempo. A padronizagdo do negécio €
obtida através da utilizacdo dos mesmos hardwares e softwares, o que facilita a manutengao, o

controle e a relacdo com os fornecedores. Além disso, segundo os entrevistados:

Investimentos em infra-estrutura feitos, ordenadamente, ajudam o negdcio a ter o
mesmo padrdo (...) daqui a pouco, uma regido tem uma performance maior que a outra

em funcgdo de diferentes sistemas e equipamentos.

A andlise de contetido revelou uma mudanca na dimensdo infra-estrutura de TI nesse
caso, onde o item flexibilidade do negdcio do modelo original foi alterado para agilidade do
negocio. A agilidade é alcancada no momento em que a TI possibilita utilizar os recursos
tecnoldgicos de diferentes maneiras, como, por exemplo, a utilizacdo de banco de dados de facil
acesso e completo. Essa alteracdo, segundo os entrevistados, € pertinente, pois agilidade &
responder as mudancas do mercado de forma flexivel e com mais rapidez, englobando a defini¢ao
inicialmente proposta. Essa constatacdo estd de acordo com os resultados encontrados em

Mazutti, Macada e Rios (2005), onde as varidveis flexibilidade e velocidade foram alteradas para

agilidade.

Transacional

Investimentos em TI para processos transacionais sao os gastos com sistemas usados no
dia a dia da empresa, aplicativos de sustentabilidade das transacdes das empresas; é o que
sustenta o processo comum e didrio da empresa. Por exemplo, sistemas integrados
(principalmente o ERP), softwares de projetos, sistemas de comunicacdo e de workflow de
compras. Os investimentos nessa dimensdo sdo essenciais para as proximas, informacional e

estratégica, pois, de acordo com os entrevistados:

As empresas podem ter o melhor BI do mundo, podem ter o melhor sistema de
informagdo executivo do mundo, mas o transacional deve estar de acordo com as
necessidades da empresa.
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Apés a definicdo da dimensdo, foram discutidos o que os investimentos em TI para
processos transacionais podem proporcionar para a empresa. Automagdo € comunicagao auxiliam
as empresas a aumentarem sua produtividade, sendo o principal item da dimensdo transacional.
Identificaram-se algumas modificacdes nessa dimensdo. A primeira € a alteracao no item corte de

custos, que deveria ser tratado como reducdo de custos, pois segundo os respondentes:

Existem os custos ruins e os custos bons [...] o corte de custo implica em eliminagdo, o
que ndo é alcangado [...] existem custos que sdo necessdrios para nés fazermos mais

rapido.

Sendo assim, todos os investimentos em TI ajudam na reducdo dos -custos,
principalmente através da diminui¢do ou melhora na mao de obra. A segunda modificacdo é a
inclusdo do item otimizacdo dos processos, que segundo os CIOs significa “mais do que
diminui¢d@o dos custos, é fazer com mais qualidade e com mais controle”.

Conforme os entrevistados, a ultima modificacdo € a insercdo do item integracao dos
dados, pois é fung¢do do transacional integrar os dados, para depois serem trabalhados no
informacional para virar informacdo e auxiliar na tomada de decis@do. Um exemplo dessa
integracdo € o uso de sistemas secundarios, como sistemas para coleta de dados de pesagem que
alimenta o ERP, que, por sua vez, fornece informacdes aos sistemas de informagdo executivo que
possibilitam o acesso as informagdes para as dreas de negdcio utilizando um repositdrio unico e

central.

Informacional

A dimensao informacional foi definida como todo o investimento em TI realizado na
camada gerencial para gerar informagdes que auxiliem na tomada de decisdo, como, por
exemplo, BI, sistemas especialistas, sistemas de auditoria, sistemas de planejamento de curto e
longo prazo.

Sao investimentos em TI, em uma camada superior que a transacional, também utilizada
no dia-a-dia da empresa para geracao de relatdrios e andlises das informacdes consolidadas dos
dados transacionais. Conseqiientemente, possibilita o agrupamento dos dados e a geracdo de

informagdes gerenciais.
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Os investimentos em TI, direcionados aos processos informacionais, ajudam a empresa a
aumentar os controles, melhorar a qualidade e a integracdo das informacoes. Os controles
na empresa podem ser efetuados mediante sistemas de segregacdo de fungdes que servem para
gerenciar melhor os acessos as informacgdes. Assim, sistemas dessa natureza auxiliam as
empresas a controlar melhor por quem e como as informagdes estdo sendo acessadas e utilizadas.
A utilizacdo de um sistema de apoio ao BI, segundo os entrevistados, ajuda a empresa a ter
informacdes com qualidade superior, devido ao uso do mesmo banco de dados e a uma
confiabilidade maior nas informagdes utilizadas. Existe na empresa, também, um sistema
especifico para o gerenciamento da qualidade, que fornece informacdes para os gestores, visando
a aumentar nao apenas a qualidade da informag@o na empresa, mas também melhorar as falhas e
problemas que possam surgir. A integracdo das informacOes ocorre, pois Nos processos
informacionais, as vendas, por exemplo, sdo integradas por dia, més ou qualquer periodo que se
deseje, enquanto nos transacionais sao visualizadas separadamente. Além disso, os sistemas para
processos informacionais congregam as informacdes de diferentes sistemas transacionais. Por

exemplo, segundo os entrevistados:

Utilizamos os sistemas de cubos, de datawarehouse que quaisquer dados do ERP, da
lista de custo, do planejamento, vém de sistemas diferentes e sdo integrados em um
sistema informacional, e por reunir dados de 3 ou mais sistemas, acaba sendo um
integrador de informacdo, transforma aqueles dados oriundos de trés fontes diferentes
em uma informagao.

Observou-se que o item da dimensao informacional, informacdes melhores encontrado no
modelo original confundia-se com o item melhorar a qualidade das informacdes. Assim, o
primeiro foi substituido por obter mais informacoes, pois o uso de modelos de gestao como o BI
proporciona uma quantidade superior de informagdes de facil acesso aos usudrios. Além disso, o
uso de BI e a agilidade na disponibiliza¢do das informacdes auxiliam a empresa a reduzir o
tempo de ciclo da informacao na empresa. Entende-se como tempo de ciclo, a rapidez com que
a informacdo € disponibilizada para os usudrios e foram citados exemplos de sistemas para

padronizar, classificar e categorizar os materiais da organizacao.
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Estratégica

Os investimentos em TI para fins estratégicos, de acordo com os entrevistados, sio
aqueles para a empresa obter competitividade, sustentabilidade, posi¢do no mercado diferenciada
e parcerias. Além disso, sdo todos os investimentos que ajudam no planejamento estratégico da
empresa, que estdo alinhados com a estratégia global da organizacdo e mais voltados para o
mercado.

Esses tipos de investimentos ajudam as empresas a inovarem seus produtos, servicos e
processos. A inovacdo € alcancada, quando os investimentos sdo voltados para uma melhora nos
produtos/servigos que se diferenciam da concorréncia. Ja a inovacdo dos processos € obtida
quando a TI ajuda a empresa a alterar a maneira como ela produz ou se relaciona com seus
clientes, fornecedores e o governo. Um exemplo, segundo o CIO, s3o os sistemas de e-
procurement, onde os processos de compras sdo alterados, o que ajuda a empresa a ter um melhor
relacionamento com os fornecedores. Esse sistema foi considerado estratégico, pois inovou e
alterou os processos € a maneira como a empresa realiza as compras com os fornecedores.

Sistemas que melhoram os processos de contas a receber e cobrancas através de um site
de relacionamento com clientes e toda a for¢a de vendas foram considerados estratégicos, porque
alteram a forma de vender na empresa. Dessa forma, a entrega do servi¢o para os clientes de
forma renovada estd relacionada com a inovacdo. Segundo os respondentes, ela pode ser obtida
através de portais de colaboracdo, ferramentas para os vendedores como catdlogos on-line e
educacgdo a distancia para clientes e vendedores. Essas facilidades e inovagdes alteram a maneira
de como a empresa entrega seus servigcos aos seus clientes, assim obtendo um melhor
posicionamento no mercado.

Identificaram-se duas alteracdes nessa dimensao. Primeiro, o item aumentar as vendas,
inicialmente proposto, ndo foi confirmado pelos respondentes, pois essa ndo € uma estratégia da
empresa e, sim, um objetivo primdrio. E a segunda, os itens vantagem competitiva e necessidade

competitiva foram substituidos por obter competitividade, pois, segundo os entrevistados:

Na dimensdo estratégica, ao invés de usar os termos vantagem e necessidade
competitiva, melhor € utilizar obter competitividade, pois engloba os dois e fica mais
objetivo e de facil entendimento.

O resumo das defini¢des das quatro dimensdes, seus itens, os destaques e as modificagcdes

nas dimensdes, segundo o entrevistado, encontram-se no Quadro 5.2.
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Dimensao

Definicao

Itens

Destaque

Infra-estrutura

Sdo os investimentos realizados
na base da empresa, que
fornecem suporte as demais
dimensdes, sendo os servicos de
infra-estrutura maiores do que
nos ativos propriamente ditos
como hardware, servidores,
desktops e impressoras.

Reduzir custos de TI

Através de tecnologias mais baratas e flexiveis, como o uso de
videoconferéncias que diminuem os gastos com telefonia e impressoras mais
eficientes e, ainda, atualizag¢do do hardware e software que diminuem os gastos
com manutencao

Reduzir o custo da TI
nas unidades de negécio.

De forma diferenciada, pois a empresa pode realizar investimentos que
beneficiam vdrias unidades, como as atualizacdes dos servidores e melhora na
rede.

Integracdo do negécio

Através da estruturacio de forma eficiente da rede da organizacdo, bem como
a disponibilidade de notebooks para os funciondrios poderem acessar as
informagdes e se comunicar em qualquer hora e tempo

Agilidade do negécio

Alteracao da componente flexibilidade para agilidade do negécio que é
alcancada no momento em que a TI possibilita utilizar os recursos
tecnoldgicos de diferentes maneiras como, por exemplo, a utilizacdo de banco
de dados de facil acesso e completo. Entdo, agilidade é responder as mudancas
do mercado de forma flexivel e com mais rapidez, englobando a defini¢do
inicialmente proposta.

Padronizagdo do negdcio

E obtida através da utilizacio dos mesmos hardwares e softwares, o que
facilita a manuteng@o, o controle e a relagdo com os fornecedores, além de
proporcionar um padrdo no negécio para ndo ocorrerem diferencas de
performance em func¢do da infra-estrutura.

Transacional

Sdo os gastos com sistemas
usados no dia a dia da empresa,
aplicativos para sustentar as
transacdes didrias como, por
exemplo, sistemas integrados
softwares de projetos, sistemas
de comunicagdo e de workflow
de compras. Os investimentos
nessa dimensdo sdo essenciais
para as proximas, informacional
e estratégica.

Aumentar a
produtividade

Principal componente da dimensdo transacional, alcancada através da melhora
da automacdo e comunica¢do na empresa.

Reducio dos custos

Alterag@o no componente de cortar custos para redugdo de custos, pois o corte
de custo implica em eliminacdo, o que ndo € alcancado. Todos os
investimentos em TI ajudam a reduzir os custos, mas principalmente através
da diminui¢do ou melhora na mao de obra.

Otimizacdo dos
processos

Inclusdo desse componente na dimensdo transacional que significa mais do
que diminuicdo dos custos, € fazer com mais qualidade e com mais controle.

Integracao dos dados

Insercdo desse componente na dimensdo transacional, pois € funcdo do
transacional integrar os dados, para depois serem trabalhados no informacional
para virar informacao e auxiliar na tomada de decisao.
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Continuaciao
Dimensao Definicao Itens Destaque
Através de sistemas que servem para gerenciar melhor os acessos as
Aumentar os controles informagdes, controlando por quem e como as informacdes estdo sendo
acessadas e utilizadas.
Sdo todos os L L e e Melhorar a qualidade Através de sistemas que utilizam um mesmo banco de dados, ajudam a
TI na camada gerencial, para das informaq()es alcancar uma confiabilidade maior nas informagdes utilizadas e fornecem
gerar informagdes g auxiliem § informag¢Ges com menos falhas e problemas.
na tomada de decisdo. Por
Informacional | exemplo, BI, sistemas Inteerar as informacses | Aaves da congregagdo das informagdes de diferentes sistemas transacionais,
especialistas, sistemas  de & § e dos diferentes dados dos sistemas transacionais.
auditoria, sistemas de
planejamento de curto e longo .. ~ Através do BI, que proporciona uma quantidade superior de informacdes de
Obter mais informacao .. .
prazo. facil acesso aos usudrios
. . Através do BI e sistemas para padronizar, classificar e categorizar os materiais
Reduzir o tempo de ciclo . .- . R . -
da organizacdo que favorecem a agilidade e disponibilizacdo das informagdes.
~ Através de investimentos em TI, que sdo voltados para melhoras nos produtos
Inovagdo do produto . . .
e servicos da empresa oferecidos aos seus clientes.
Através de sistemas ou ferramentas que alteram a maneira de como a
organizag¢do produz ou se relaciona com clientes, fornecedores e governo,
) ) Inovagdo do processo podendo citar os sistemas e e-procurement ,onde os processos de compras sao
Sdo os investimentos em TI alterados, o que ajuda a empresa a ter um melhor relacionamento com os
para a  empresa obter fornecedores
competitividade, posicdo no A s g m q 5
. : . través de sistemas inovadores que melhoram os processos de conta a receber
Estratégica mercado diferenciada. "Entrega” de servicos de e cobrangas, € 0 relacionamentoqcom os clientes aliterando a maneira de como
sustentabilidade, e parcerias. E | forma renovada cas, . ;
ajudam 1o planejamento a empresa entrega seus servigos aos seus clientes

estratégico da empresa e estdo
mais voltados para o mercado.

Aumentar as vendas

O componente nio foi confirmado, pois ndo € uma estratégia da empresa e sim
um objetivo primario.

Obter competitividade

Insercdo substituindo os itens vantagem e necessidade competitiva, pois obter
competitividade engloba os dois e fica mais objetivo e de facil entendimento.

Posicionamento no
mercado

Relacionado com os outros itens da dimensdo estratégica, sendo considerado
um resultado do sucesso dos demais itens.

Quadro 5.2 — Dimensoes da GPTI do Caso 1
Fonte: Elaborado pelo autor
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Devido a disponibilizacdo dos valores gastos em TI e dos nomes das contas e, a partir da
definicdo de cada uma das dimensdes, foram classificados todos os investimentos e gastos em TI
em cada uma das dimensOes. A seguir sdo apresentados todos os gastos em sistemas e
equipamentos (Figura 5.1) classificados como infra-estrutura, transacional, informacional e
estratégico. (O relatdrio executivo sobre as dimensdes da GPTI, que foi entregue aos gestores de

TI da empresa estd no Anexo C).

INFORMA CIONAL ESTRATEGICO
acesso on-line dos documentos sistema de gerenciamento do pier
BI e-procurement
executive information system sistemas de comércio exterior

portal para programacéo de entregas
relatdrios fiscais
sistema de avaliagdo de desempenho
sistema de gerenciamento da qualidade da
informagdo
sistema para gerenciar o acesso as informacdes
sistema de patrimonio
sistemas para padronizar, classificar e categorizar

0s materiais

sistemas de planejamento da produgdo LP

sistemas para acesso on-line de documentos

TRANSACIONAL
automacdo de cadastro sistemas de importacao
ERP sistemas de notas fiscais
escrituragdo eletronica sistemas de planejamento da producdo de CP
fluxo de caixa sistemas de RH
gerenciamento do crédito ao consumidor sistemas fiscais
portal para pagamento de clientes sistemas juridicos
servigo de linguagem de programacéo de sistemas sistemas secunddrios (sistemas de balanga)
sistema de avalia¢do de crédito suporte aos sistemas
sistemas de automacao workflow de compras
INFRA-ESTRUTURA
administra¢do do banco de dados locacdo e manutengdo de centrais telefonicas
automacdo de escritério manutengdo de centrais telefonicas
comunicacdo de dados manuten¢do de hardware
comunicagdo de voz manutengdo de sistemas
comunica¢ao moével materiais de hardware e infra-estrutura
despesas com rede provedores de internet
despesas com viagem saldrios e encargos
gastos com telefonia servico de manutencao de ar-condicionado
gestdo dos servigos de telefonia servigos de help desk
hosting sistemas de backup (armazenamento e manutengao)
locagdo de web site treinamento

Figura 5.1 - Classificacao dos sistemas e equipamentos nas dimensoes da GPTI do Caso 1
Fonte: Elaborado pelo autor
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Através da identificacdo de todas as contas em cada uma das dimensdes da GPTI foi
possivel a representacio do portfolio de TI da organizacdo para o ano de 2007 (Figura 5.2) e dos

investimentos em 2008 (Figura 5.3).

TRANSACIONAL 7,9 %

INFRA-ESTRUTRA 90,6 %

Figura 5.2 — Portfélio de TI do Caso 1 em 2007
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das informacdes de gastos em TI no ano de 2007, em conjunto com os
entrevistados, foi possivel a elaboracdo do portfélio de TI do caso 1 para o ano de 2007.
Analisando esse portfolio, observa-se um grande gasto em infra-estrutura, mas nenhum no
estratégico. Isso ndo significa que, na empresa, os objetivos da drea de TI ndo estejam alinhados
com os objetivos organizacionais, mas sim que a GPTI € um processo continuo de
reconhecimento dos investimentos realizados pela organizacdo. Como pode ser observado na
Figura 5.3, os investimentos previstos para o ano de 2008 diferem dos realizados em 2007,
devido a existéncia de um investimento na dimensdo estratégica e nenhuma previsao de
investimentos em infra-estrutura. Isso representa o processo continuo da utilizagao da GPTI que
auxiliou a visualizagdo e a identificacdo dos investimentos mais estratégicos e a consolidacao da
infra-estrutura de TI da empresa. A auséncia de valores na infra-estrutura € devido a falta de
investimentos nessa dimensdao no ano de 2008, mas certamente gastos foram realizados para
manter a empresa e pagar os saldrios dos funciondrios. Essa andlise possibilita verificar que a

estruturacdo das dimensdes da GPTI, que é um dos primeiros passos da utilizacdio da GPTI
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(MAIZLISH e HANDLER, 2005), fornece um maior entendimento dos investimentos em TI e

ajuda os gestores a melhor gerenciar a sua area de TL.

TRANSACIONAL 79,6 %

INFRA-ESTRUTRA 0 %

Figura 5.3 — Portfélio de TI do Caso 1 para os investimentos em 2008
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma ultima andlise foi realizada nesse caso, apresentada na proxima sub-se¢do. Utilizou-
se a TOR em conjunto com as dimensdes da GPTI para avaliar os investimentos em TI levando

em conta o risco e retorno e possibilitar uma flexibilidade maior para as decisdes dos gestores em

TL

5.1.3 Risco e retorno da GPTI do Caso 1

A utilizacdo das dimensdes da GPTI combinada com a Teoria de Opg¢des Reais, tem o
objetivo de analisar o risco e retorno dos diferentes investimentos em TI e fornecer uma
ferramenta para auxiliar os gestores de TI a tomar decisdes melhores. Conforme mencionado no
capitulo Método, os investimentos nas dimensdes da GPTI foram analisados de acordo com
Panayi e Trigeorgis (1998) e Copeland, Koller e Murrin (2002).

A empresa forneceu os fluxos de caixa de diferentes investimentos das dimensdes
transacional e estratégica. A partir dos fluxos de caixa elaboraram-se os VPLs de cada um dos
investimentos.

Primeiramente, foi estipulado que seriam realizados os investimentos na dimensdo
transacional para, posteriormente, ter a opcdo de investir nos sistemas considerados estratégicos

para a empresa. Essa escolha foi baseada na hierarquia existente no modelo inicial conforme a
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Figura 2.3, e pelas consideragdes dos respondentes, que primeiro deve ter a dimensdo
transacional consolidada para depois investir nos sistemas para fins estratégicos. Cabe ressaltar
que os investimentos escolhidos ndo prejudicam ou afetam a realiza¢do do outro, sendo o foco da
andlise a decisdo de continuar investindo ou alterar os investimentos em TI frente ao risco e
retorno de cada um. Além disso, foi previsto que a op¢c@o nos investimentos posteriores seriam
realizados antes de acabar os primeiros investimentos, conforme o exemplo dos fluxos de caixa

anuais da Figura 5.4:

150000

100000
50000
4
- 2 3 4 5

N

-100000

o

250000

200000
150000
100000
50000 I
O T T T T
5 6 7 8 9

-50000 + 0 1 2 3
-100000 -
-150000
-200000
-250000 1
-300000 +
-350000

R$

Anos

Figura 5.4 — Exemplo de fluxo de caixa
Fonte: Elaborado pelo autor

Foram analisadas as opcdes de realizar os investimentos na dimensdo estratégica no
quarto ano, apds os investimentos na dimensao transacional, devido a oportunidades de mercado,
necessidades da empresa ou estratégias empresariais, como aumento nas vendas e
posicionamento no mercado. Os valores de comparagdo utilizados foram os VPLs dos cinco anos
e os valores das opc¢des no periodo zero. Todos os valores fornecidos pela empresa foram
modificados pela multiplicagdo de uma constante para evitar a publicacdo dos valores reais da

organizacao.
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Os VPLs foram calculados de acordo com a férmula apresentada no capitulo Método
(Férmula O1), utilizando o custo de capital proprio da empresa apresentado no Anexo D. A
volatilidade inicialmente utilizada foi estipulada em 20% devido a dificuldade de mensurar essa
variavel (LEWIS e SPURLOCK, 2004) e ser um valor utilizado na literatura de TI, variando de
10 a 30% (PANAYI e TRIGEORGIS, 1998, SANTOS e PAMPLONA, 2005). Essa varidvel é
utilizada na equagd@o de Black-Scholes e sdo apresentadas anélises de sensibilidade das op¢des em
relacdo a volatilidade para mensurar o impacto na decisdo dos gestores de TI. Além disso, foram
simulados diferentes valores de volatilidade dos investimentos em TI para verificar as alteracdes
que essa varidvel pode acarretar nas decisoes futuras dos investimentos em tecnologia. As opgdes
de cada um dos investimentos em TI foram calculadas através da equagcdo de Black-Scholes
conforme o capitulo Método (Férmula 02), utilizando a taxa SELIC como taxa livre de risco
apresentada no Anexo D.

Para exemplificar decisdes de investir em TI com base na utilizacdo da TOR combinada
com a técnica da GPTI, sdo apresentadas trés simulacdes de diferentes investimentos nas
dimensdes da GPTI. Os riscos dos investimentos sdo ilustrados pela volatilidade e os retornos

pelas entradas previstas do fluxo de caixa.

Simulacdo 1 das dimensées da GPTI combinada com a TOR

A primeira simulac¢do consiste em um primeiro investimento na dimensao transacional e a
op¢do de investir em dois investimentos estratégicos, no quarto ano (conforme exemplo da Figura
5.4), devido a oportunidades de mercado ou necessidades da empresa. O investimento na
dimensdo transacional consiste no desenvolvimento de um sistema para gerenciar a data de
entrega dos produtos solicitados pelo mercado, chamado de Transacional 1. E apresenta o

seguinte fluxo de caixa (Tabela 5.1) com VPL de R$ 137.285,64.

Tabela 5.1 — Fluxo de caixa do investimento Transacional 1
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 80.000,00 -R$ 26.000,00  R$ 124.000,00  R$ 124.000,00  R$ 124.000,00  R$ 124.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

Os investimentos estratégicos selecionados para a comparagdao foram: melhoria dos
processos de contas a receber e cobranga através de um site de relacionamento através da web
com clientes e toda a for¢a de vendas chamado de Estratégico 1, com o seguinte fluxo de caixa

(tabela 5.2) e o VPL de R$ 182.782,13.
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Tabela 5.2 — Fluxo de caixa do investimento Estratégico 1
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 345.000,00 R$ 119.000,00 R$ 213.000,00 R$231.000,00 R$231.000,00 R$231.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

E o Estratégico 2 foi o investimento em um sistema para gerenciar oS processos de
importacdo, exportagdo, drawback (que € a suspensdo ou eliminagdo de tributos incidentes sobre
insumos importados para a utilizacgdio em produto exportado’), cAmbio financeiro, cAmbio
importacdo e cambio exportagdo, com o seguinte fluxo de caixa (Tabela 5.3) e VPL de R$

17.403,40.

Tabela 5.3 — Fluxo de caixa do investimento Estratégico 2
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 525.000,00 R$ 17.000,00  R$ 267.000,00 R$272.000,00 R$281.000,00 R$ 289.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

Os cdlculos dos VPL do Transacional 1 (R$ 137.285,64), Estratégico 1 (R$ 182.782,13) e
Estratégico 2 (R$ 17.403,40) apontam na escolha de realizar o investimento no Estratégico 1, por
ter um valor superior aos demais e deixar de investir no Transacional 1.

A partir desta andlise, foi realizado o célculo das opc¢des de investir para comparar 0s
resultados e fornecer uma flexibilidade maior para o tomador de decisdo. As varidveis utilizadas

para o calculo das op¢des do Estratégico 1 e Estratégico 2 sdo apresentadas no Quadro 5.4:

ESTRATEGICO 1 ESTRATEGICO 2
Ativo a Vista R$ 227.849,10 Ativo a Vista R$ 234.161,26
Prego de Exercicio R$ 345.000,00 Prego de Exercicio R$ 525.000,00
Tempo 5,00 Tempo 5,00
Volatilidade 20,00% Volatilidade 20,00%
Taxa Livre de Risco 15,06% Taxa Livre de Risco 15,06%
dl 0,4437 dl (0,4340)
d2 (0,0035) d2 (0,8812)
N(d1) 67,14% N(d1) 33.21%
N(d2) 49,86% N(d2) 18,91%
Valor da Opcéao 76.369,82 Valor da Opcao 36.340,23

Quadro 5.4 — Calculo das op¢oes da Simulagio 1
Fonte: Elaborado pelo autor

? Conceito disponivel em http://www.receita.fazenda.gov.br/aduana/Drawback/regime.htm.



97

O ativo a vista € o VPL do fluxo de caixa sem considerar o investimento, utilizando
apenas os valores previstos de receitas e despesas no valor zero; o preco de exercicio € o
investimento total; o tempo do investimento; a volatilidade € o risco do investimento e a SELIC
como a taxa livre de risco.

Observa-se que a decisdo inicialmente de realizar o investimento no Estratégico 1 ndo é
confirmada pelo calculo das opg¢des, apontando a rejeicdo dos investimentos estratégicos e a
continuacio do investimento Transacional 1 (137.285,64 > 76.369,82 > 36.340,23). A ilustra¢do

da andlise € apresentada na Figura 5.5:

ESTRATEGICO 1|

VPL =R$ 182.782,13  aceita
Opgdo = R$ 76.369,82  rejeita

[ TRANSACIONAL 1
VPL=RS$ 137.285,64

ESTRATEGICO 2

VPL =R$ 17.403,40 rejeita
Opgdo = R$ 36.340,23  rejeita

Figura 5.5 — Analise das op¢oes da Simulacgao 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Como forma de completar a andlise e fornecer ao tomador de decisdo maiores
informacdes sobre a simulagdo, foi realizada uma analise de sensibilidade com diferentes valores
da volatilidade dos investimentos para verificar a comportamento das opg¢des. E também, apds, é
apresentada uma andlise nos investimentos em TI para ilustrar o efeito da volatilidade ao longo
dos anos e mostrar a importancia dessa variavel.

A andlise de sensibilidade foi realizada com os valores das op¢des do Estratégico 1 e
Estratégico 2 com diferentes valores da volatilidade, permanecendo sem alteragdes as outras

varidveis. O resumo do efeito da volatilidade nos investimentos € apresentado na Figura 5.6:
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[ ESTRATEGICO 1 | | ESTRATEGICO 2 |

Valor da Opcao Volatilidade Status Valor da Opc¢ao Volatilidade Status
R$ 76.369,82 20,00% rejeita R$ 36.340,23 20,00% rejeita
R$ 89.989,47 30,00% rejeita R$ 56.837,72 30,00% rejeita
R$ 104.389,64 40,00% rejeita R$ 78.770,24 50,00% rejeita
R$ 132.169,73 60,00% rejeita R$ 113.008,64 60,00% rejeita
R$ 136.080,53 63,00% rejeita R$ 136.966,25 75,00% rejeita
R$ 137.288,97 63,94% aceita R$ 137.413,34 75,30% aceita

Figura 5.6 — Analise da volatilidade nas op¢ées da Simulacao 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o aumento da volatilidade dos investimentos no Estratégico 1, a op¢do de realizar
esse investimentos tornar-se-ia atraente com uma volatilidade superior a 63,94%. Enquanto o
investimento no Estratégico 2 tornar-se-ia atraente apenas com 75,3% de volatilidade. Observa-se
que os dois casos sdo invidveis, pois a volatilidade que permite ter uma op¢do aceitdvel é muito
alta.

Identificou-se que, quanto maior a volatilidade, maior o impacto no investimento ao longo
dos anos e, conseqiientemente, o risco aumenta. O valor de 20% € considerado vélido na
literatura, mas valores maiores podem significar um risco elevado para os gestores. A seguir é
apresentada uma andlise dos investimentos no Estratégico 1 e Estratégico 2 para ilustrar o
impacto do aumento da volatilidade. Conforme mencionado na subsecdo 3.3.3 a andlise da
volatilidade foi realizada através de drvores de decisdo com probabilidades geradas
aleatoriamente utilizando o software Excel.

No caso do investimento Estratégico 1, de R$ 345.000,00, com uma volatilidade de 20%,
os valores previstos do investimento com probabilidades aleatérias no final do quinto ano
ficariam entre R$ 105.175,70 e R$ 1.154.096,78. As arvores de decisdao do pior e melhor casos
estdo ilustradas nas Figuras 5.7 e 5.8. E o histograma com a distribui¢cao normal estd ilustrado na
Figura 5.9. Observa-se que, com 20% de volatilidade, ao final do quinto ano o investimento
inicial pode ficar reduzido a um terco (pior caso) ou aumentar quase trés vezes e meia (melhor

caso), ilustrando o impacto da volatilidade no investimento.



Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 345.000,00

R$ 217.014,77
R$ 166.663,30
0,010227515

R$ 164.921,94 0,520941437
R$ 129.123,18
0,084959251
0,100970013

R$ 105.175,70

0,152522913

Figura 5.7 - Arvore de decisiio para volatilidade de 20% com o pior caso do Estratégico 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 1.154.096,78

R$ 1.026.716,83 0,720645213

R$ 884.227,16 0,772479461

R$ 743.859,86 0,806290281

R$ 594.001,88 0,869673894

R$ 345.000,00 0,996703086

Figura 5.8 — Arvore de decisio para volatilidade de 20% com o melhor caso do Estratégico 1
Fonte: Elaborado pelo autor

Volatilidade de 20 %

60+

50+

40+

30+

20+

10+

0. cL 4

105175,6962 351980,6575 598785,6188 845590,5802 1092395,541

Figura 5.9 — Histograma para volatilidade de 20% do Estratégico 1
Fonte: Elaborado pelo autor
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J4a com uma volatilidade de 30%, os valores finais ficariam entre R$ 57.545,97 ¢ R$
2.049.711,16 (seis vezes menor € maior); de 50%, ficariam entre R$ 23.895,32 ¢ R$ 5.265.009,44
(quatorze vezes e meia menor € quinze vezes maior). As arvores de decisio dos piores e melhores
casos para cada uma das volatilidades e os respectivos histogramas estdo ilustradas no Anexo E.
Observa-se que o aumento da volatilidade aumenta o risco (pode diminuir de trés para quatorze
vezes o valor investido) e o retorno (pode aumentar de trés vezes para quinze o valor investido)
dos investimentos ao longo dos cinco anos projetados e que a volatilidade deve ser bem analisada
no momento de efetuar o cédlculo da op¢do dos diferentes investimentos.

No caso do investimento Estratégico 2, de R$ 525.000,00, com uma volatilidade de 20%,
os valores previstos do investimento com probabilidades aleatérias no final do quinto ano
ficariam entre R$ 164.938,25 (trés vezes menor) e R$ 1.832.314,73 (trés vezes e meia maior). As
arvores de decisao do pior e melhor casos estdo ilustradas nas Figuras 5.10 e 5.11. E o histograma

com a distribui¢do normal estd ilustrado na Figura 5.12.

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 525.000,00

R$ 347.638,24

0,019642965
R$ 346.189,64

0,491671353
R$ 267.034,96

0,097137546
R$ 220.626,14

0,169902661
R$ 164.938,25

0,072904933

Figura 5.10 — Arvore de decisio para volatilidade de 20% com o pior caso do Estratégico 2
Fonte: Elaborado pelo autor
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Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 1.151.771,85

R$ 1.832.314,73

R$ 986.961,42 0,779981027

R$ 1.100.661,05 0,994588239

R$ 787.817,59 0,870091097

0,410230256

R$ 525.000,00 0,978788243

Figura 5.11 - Arvore de decisio para volatilidade de 20% com o melhor caso do Estratégico 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Volatilidade de 20 %

30

20

10

o) PP
164938,2458 557262,1251 949586,0044 1341909,884 1734233,763

Figura 5.12 — Histograma para volatilidade de 20% do Estratégico 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Com 30% de volatilidade, os valores passariam a ser entre R$ 96.400,37 (cinco vezes e
meia menor) e R$ 3.185.550,23 (seis vezes maior). E com 50%, seriam entre R$ 10.478,05
(cinqiienta vezes menor) e R$ 14.834.126,37 (vinte oito vezes maior). As arvores de decisdo dos
piores e melhores casos de cada uma das volatilidades estdo ilustradas no Anexo E, bem como os
respectivos histogramas com a distribui¢do normal.

A andlise da Simulacdo 1 sugere que o investimento inicialmente feito na dimensdo

transacional seja mantido, rejeitando as op¢des de investir na dimensdo estratégica. A utiliza¢do
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da TOR diferencia-se da andlise tradicional do VPL, pois mostra alternativas diferentes frente a
situagdes e oportunidades que surjam para as empresas.

Com a andlise de sensibilidade da volatilidade, identificou-se a possibilidade de aceitar as
opcoes tanto do Estratégico 1 quanto do Estratégico 2, mas com um valor muito alto do risco do
investimento. Esse risco foi expresso pelas drvores de decisdo, onde se percebeu o impacto que
ele acarreta nos investimentos ao longo do periodo analisado como, por exemplo, uma
volatilidade de 50% pode acarretar uma perda de cinqiienta vezes do investido, caracterizando
um aumento do risco maior do que a chance de retorno (vinte e oito vezes o investimento inicial).

Dessa forma, constatou-se que o aumento da volatilidade aumenta o risco e o retorno dos
investimentos ao longo dos cinco anos projetados e que ela deve ser bem analisada no momento
de efetuar o cdlculo da op¢do e a escolha dentre os diferentes investimentos. Assim, a TOR foi
utilizada para mensurar o risco e retorno dos investimentos nas dimensdes da GPTI e auxiliar os
gestores de TI a melhor justificar a realizacdo dos investimentos em TI e a sua gestdo ao longo

dos anos.

Simulagdo 2 das dimensées da GPTI combinada com a TOR

A segunda simulag@o € caracterizada pelo investimento Transacional 2, em um sistema
para analisar ordens de vendas bloqueadas e a opcdo de investir ou ndo em dois diferentes
sistemas da dimensdo estratégica. O Transacional 2 possui um VPL de R$ 282.004,30 e o

seguinte fluxo de caixa (Tabela 5.4):

Tabela 5.4 — Fluxo de caixa do investimento Transacional 2
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 45.000,00 R$ 120.000,00 R$ 120.000,00 R$ 120.000,00 R$ 120.000,00 R$ 120.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

E os investimentos selecionados para a andlise foram: Estratégico 3, que € um portal para
o relacionamento com os fornecedores da empresa, chamado de e-procurement;e o Estratégico 1,
que € um investimento na melhoria dos processos de contas a receber e cobranga através de um
site de relacionamento através da web com clientes e toda a forca de vendas. Os VPLs,
respectivamente, sdo R$ 1.009.529,81 e 182.782,13, obtidos dos fluxos de caixa apresentados nas

Tabelas 5.5 e 5.2 (ilustrado na Simulag@o 1).
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Tabela 5.5 — Fluxo de caixa do investimento Estratégico 3
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 196.000,00 R$ 67.000,00 R$ 573.000,00 R$ 613.000,00 R$613.000,00 R$ 613.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

Os cdlculos tradicionais dos VPLs de cada um dos investimentos apontam na escolha do
Estratégico 3 (R$ 1.009.529,81), por ter um valor superior aos demais (R$ 282.004,30 e
182.782,13). A partir desta andlise, foi realizado o cdlculo das opcdes de investir em cada uma
dos sistemas considerados estratégicos e comparar com o Transacional 2. As varidveis utilizadas

para o calculo das op¢des do Estratégico 3 e Estratégico 1 sdo apresentadas no Quadro 5.5:

ESTRATEGICO 3 ESTRATEGICO 1
Ativo a Vista R$ 504.049,47 Ativo a Vista R$ 227.849,10
Prego de Exercicio R$ 196.000,00 Prego de Exercicio R$ 345.000,00
Tempo 5,00 Tempo 5,00
Volatilidade 20,00% Volatilidade 20,00%
Taxa Livre de Risco 15,06% Taxa Livre de Risco 15,06%
dl 3,4834 dl 0,4437
d2 3,0362 d2 (0,0035)
N(d1) 99,97 % N(d1) 67,14%
N(d2) 99,88 % N(d2) 49,86%
Valor da Opcao 411.744,59 Valor da Opcéao 76.369,82

Quadro 5.5 — Calculo das opc¢des da simulacgio 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Onde o ativo a vista € o VPL do fluxo de caixa sem considerar o investimento, utilizando
apenas os valores previstos de receitas e despesas no valor zero; o preco de exercicio € o
investimento total; o tempo do investimento; a volatilidade € o risco do investimento; e a SELIC
como a taxa livre de risco.

Observa-se que o investimento no Estratégico 1 € rejeitado, tanto utilizando o VPL
tradicional como o uso de opg¢des (76.369,82 < 282,004,30). Entretanto, a andlise aponta na
escolha do Estratégico 3 como uma oportunidade para a organizacdo investir, confirmado pelo
uso da TOR, onde o valor da op¢do € superior ao valor do VPL do Transacional 2 (411.744,59 >
282,004,30). A ilustracdo da anélise € apresentada na Figura 5.13:
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ESTRATEGICO 3 |

VPL =R$ 1.009.529,81 aceita
Opcdo = R$ 411.744,59 confirma

[ TRANSACIONAL 2
VPL = R$ 282.004,30

ESTRATEGICO 1

VPL = R$ 182.782,12 rejeita
Opgdo = R$ 76.369,82 rejeita

Figura 5.13 — Analise das opcoes da Simulacéo 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Além do calculo das op¢des de investimento foi, realizada uma analise de sensibilidade
para verificar o comportamento dos investimentos com diferentes valores de volatilidade ou risco
dos investimentos. Os valores simulados foram desde os 20% iniciais até alterar o status da op¢ao
quando possivel, sem alterar as outras varidveis. O resumo do efeito da volatilidade nas opcdes é

apresentado na Figura 5.14:

| ESTRATEGICO 3 | | ESTRATEGICO 1 |
Valor da Opcao  Volatilidade  Status Valor da Opcao  Volatilidade  Status
R$ 411.744,59 20,00% aceita R$ 76.369,82 20,00% rejeita
R$ 411.743,19 18,00% aceita R$ 89.989,47 30,00% rejeita
R$ 411.742,98 15,70% aceita R$ 176.685,71 100,00% rejeita
R$ 411.742,97 15,60% aceita R$ 227.536,94 300,00% rejeita
R$ 411.742,97 5,00% aceita R$ 227.849,09 560,00% rejeita
R$ 411.743,97 1,00% aceita R$ 227.849,10 561,00% rejeita

Figura 5.14 — Analise volatilidade nas op¢oes da Simulacio 2
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da andlise da Figura 5.14, observa-se que a diminui¢do da volatilidade reduz o
valor da op¢do do Estratégico 3, mostrando pouca sensibilidade e, a partir de 15,6%, o valor da
op¢ao nao se altera, o que acarreta na ndo alteragdo da decisdo de aceitar essa op¢do. Além disso,
a rejei¢do do Estratégico 1 € mantida, pois mesmo com um aumento acentuado da volatilidade, o
valor da op¢do continua ndo sendo atraente.

O impacto do risco do investimento Estratégico 3 (de R$ 196.000,00) foi realizado
utilizando os mesmos parametros da Simulacdo 1 (o Estratégico 1 foi analisado na simulag¢io
anterior). Com uma volatilidade de 20%, os valores previstos para o final do quinto ano ficariam

entre R$ 69.818,22 (aproximadamente trés vezes menor) e R$ 694.433,36 (trés vezes e meia
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maior). Para ilustrar o comportamento do investimento ao longo dos cinco anos, foram
elaboradas duas arvores de decisdo, uma com o pior caso e outro com o melhor caso,

apresentadas na Figuras 5.15 e 5.16:

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 202.768,05

R$ 108.549,02

R$ 196.000,00 0,56739281

R$97.906,32 0,697056761

R$ 80.144,70

0,000136182
0,06465348

R$ 69.818,22

0,245193364

Figura 5.15 — Arvore de decisio para volatilidade de 20% com o pior caso do Estratégico 3
Fonte: Elaborado pelo autor

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
R$ 694.433,36

R$ 503.032,34 0,946541729

R$323.311,03 0,986454302

R$ 297.532,02 0,661099144

R$ 296.215,30 0,50884635

R$ 196.000,00 0,980531855

Figura 5.16 — Arvore de decisio para volatilidade de 20% com o melhor caso do Estratégico 3
Fonte: Elaborado pelo autor

E o histograma com a distribui¢do dos 300 casos simulados € ilustrado na Figura 5.17:
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Volatilidade 20 %
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69818,22221 216786,489 363754,7557 510723,0225 657691,2893

Figura 5.17 — Histograma para volatilidade de 20% do Estratégico 3
Fonte: Elaborado pelo autor

J4 com uma volatilidade de 30%, os valores no final do quinto ano ficariam entre R$
29.067,49 (sete vezes e meia menor) e R$ 1.511.812,39 (aproximadamente oito vezes maior), e
os de 50%, ficariam entre R$ 4.216,94 (aproximadamente quarenta e seis vezes menor) e R$
3.652.276,69 (dezoito vezes e meia maior). As drvores de decisdo dos melhores e piores casos,
bem como os histogramas est@o ilustrados no Anexo E. Percebe-se que o aumento da volatilidade
aumenta o risco e o retorno sobre os investimentos ao longo dos anos.

A andlise da Simulacdo 2 sugere que o investimento no Estratégico 3 deva ser priorizado
em detrimento da continua¢do do Transacional 2, pois o valor da op¢do € vantajoso em relacdo ao
anterior. A andlise de sensibilidade ndo apontou nenhuma alteracdo na decisdo de investir no
Estratégico 3. E, além disso, percebe-se que o aumento da volatilidade acarreta um aumento do
valor da op¢do, mas sendo o limite o valor presente liquido do investimento utilizado para o
célculo das opgdes reais.

Os resultados do impacto da volatilidade nos investimentos ao longo dos anos na
simulacdo 2 corroboram com os da simula¢do 1. Apontando um aumento acentuado do risco e
retorno, quando o valor da volatilidade cresce, sendo o extremo com volatilidade de 50% o risco
de diminuir o investimento em quarenta e seis vezes e a chance de aumentar dezoito vezes e meia

o investimento. Sendo assim, os gestores de TI devem levar em consideracdo os riscos
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envolvidos nos investimentos antes de realizar o cdlculo do valor das opcdes nas diferentes

dimensodes da GPTL

Simulagdo 3 das dimensoes da GPTI combinada com a TOR

A terceira simula¢do analisada consiste primeiro no investimento na dimensao
transacional, chamada de Transacional 3, que sdo sistemas para automatizar o processo de
expedicdo dos produtos. O VPL desse investimento é de R$ 599.723,54 e apresenta o fluxo de

caixa ilustrado na Tabela 5.6:

Tabela 5.6 — Fluxo de caixa do investimento Transacional 3
Investimento (0) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
R$ 196.000,00 R$ 67.000,00 R$573.000,00 R$613.000,00 R$613.000,00 R$ 613.000,00
Fonte: Fornecido pela empresa e alterado para andlise

Os investimentos escolhidos para a comparagdo com o Transacional 3 foram: o
Estratégico 3, que é um portal para o relacionamento com os fornecedores da empresa, chamado
de e-procurement, com VPL de R$ 1.009.529,81 (fluxo de caixa ilustrado na Tabela 5.5). E o
Estratégico 2, que foi o investimento em um sistema para gerenciar os processos de importacao,
exportacao, drawback, cambio financeiro, cAmbio importagdo e cambio exportacdo, com o fluxo
de caixa apresentado na Tabela 5.3 ¢ VPL de R$ 17.403,40.

Os cilculos dos VPLs tradicionais do Transacional 3 (R$ 599.723,54), do Estratégico 3
(R$ 1.009.529,81) e do Estratégico 2 (R$ 17.403,40) apontam na escolha de realizar o
investimento no Estratégico 3 e deixar de investir no Transacional 3.

A partir desta andlise, foi realizado o cdlculo das opc¢des de investir nos dois estratégicos
separadamente e fornecer uma flexibilidade para o tomador de decisdo frente a diferentes
escolhas. As varidveis utilizadas para o célculo das opcdes de investir no Estratégico 3 e

Estratégico 2 sdo apresentadas no Quadro 5.6:
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ESTRATEGICO 3 ESTRATEGICO 2
Ativo a Vista R$ 504.049,47 Ativo a Vista R$ 234.161,26
Prego de Exercicio R$ 196.000,00 Prego de Exercicio R$ 525.000,00
Tempo 5,00 Tempo 5,00
Volatilidade 20,00% Volatilidade 20,00%
Taxa Livre de Risco 15,06% Taxa Livre de Risco 15,06%
dl 3,4834 dl (0,4340)
d2 3,0362 d2 (0,8812)
N(d1) 99,97 % N(d1) 33.21%
N(d2) 99,88 % N(d2) 18,91%
Valor da Opcao 411.744,59 Valor da Opcao 36.340,23

Quadro 5.6 — Calculo das op¢oes da Simulacao 3
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a decisdo de investir inicialmente no Estratégico 3 ndo é confirmada pelo
valor da opcao (411.744,59 < 599.723,54), apontando na rejei¢do dos investimentos estratégicos

e a continuagdo na dimensao transacional. A ilustracio da andlise € apresentada na Figura 5.18:

ESTRATEGICO3 |

VPL = R$ 1.009.529,81 aceita
Opcédo = R$ 411.744,59 rejeita

[ TRANSACIONAL 3
VPL = RS$ 599.723,54

ESTRATEGICO 2 |
VPL =R$ 17.403,40 rejeita
Opcgido = R$ 36.340,23 confirma

Figura 5.18 — Analise das opcoes da Simulacdo 3
Fonte: Elaborado pelo autor

Como forma de completar a andlise e fornecer ao tomador de decisdo mais informagdes
sobre a simulacdo, foi realizada uma andlise de sensibilidade referente a volatilidade do
investimento na op¢do. A andlise de sensibilidade foi realizada com as diferentes opcdes de
investir alteradas pela volatilidade. O resumo do efeito da volatilidade nos investimentos

Estratégico 3 e Estratégico 2 € apresentada na Figura 5.19:
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[ ESTRATEGICO 3 | | ESTRATEGICO 2 |
Valor da Opciao  Volatilidade  Status Valor da Opcao  Volatilidade  Status
R$ 411.744,59 20,00% rejeita R$ 36.340,23 20,00% rejeita
R$ 417.743,38 50,00% rejeita R$ 169.757,01 100,00% rejeita
R$ 484.443,04 150,00% rejeita R$ 226.818,62 100,00% rejeita
R$ 502.481,71 250,00% rejeita R$ 233.767,27 300,00% rejeita
R$ 504.049,46 540,40% rejeita R$ 234.161,25 577,30% rejeita
R$ 504.049,47 540,50% rejeita R$ 234.161,26 577,40% rejeita

Figura 5.19 — Analise da volatilidade nas op¢des da Simulacio 3
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 5.19, que um aumento elevado na volatilidade no Estratégico 3 ndo
modifica o status de aceitacdo, continuando o valor da op¢do menor que o do VPL do
Transacional 3 a partir de 540,5% (504.049,47< 599.723,54). Além disso, o valor do risco muito
elevado acarreta dificuldades para o gestor, como demonstrado nas arvores de decisdo do
Estratégico 3 e Estratégico 2 apresentado nas situacdes anteriores € no Anexo E.

A analise da Simulacdo 3 sugere que o investimento inicialmente realizado na dimensdo
transacional (Transacional 3) seja mantido, rejeitando as opg¢des de investir nas dimensdes
estratégicas. Mesmo com elevados valores de volatilidade, que através das demonstragdes nas
andlises das arvores de decisdo ilustrou o impacto ao longo dos anos dos investimentos, nao

alterou o status das opgdes.

As trés situagdes possibilitaram a combinacgdo das dimensdes da GPTI com a TOR, como
forma de auxiliar os gestores de TI a melhor justificar e gerenciar os seus investimentos em
tecnologia. O uso das opgdes reais auxilia os gestores de TI a realizarem andlises maiores dos
investimentos e oportunidades que o mercado pode gerar, possibilitando completar e até mesmo
substituir uma anélise tradicional e menos flexivel como o VPL por uma mais flexivel que é o
caso do uso de opg¢des reais para investimentos em TI (DIXIT e PINDICK, 1994; PEREIRA e
PAMPLONA, 2006).

Cabe ressaltar que a utilizagdo nas situacdes apresentadas ndo levou em conta aspectos
qualitativos que podem modificar as decisdes dos executivos de TI no momento de realizarem
novos investimentos para aproveitar oportunidades do mercado. Dessa forma, a andlise
quantitativa € um indicador para a tomada de decisdo, mas os aspectos qualitativos devem ser

analisados antes de decidir entre os investimentos nas diferentes dimensoes da GPTL
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5.2 ESTUDO DE CASO 2

A segunda empresa analisada € do setor de servigos financeiros, que investe intensamente
em TI, com um orcamento da drea de 2,1% a 3% do faturamento da organizacio
(COMPUTERWORLD, 2008). Segundo o sife da empresa, ela foi considerada entre as 55
empresas mais ligadas do Brasil, de acordo com um levantamento da revista Info Exame, em
2008, que classifica as organizacdes pela utilizacdo dos recursos de tecnologia.

Os entrevistados foram o diretor administrativo e de TI e o especialista em TI da empresa.
O primeiro € mestre em administra¢cdo executiva, possui vinte e cinco anos de experiéncia na area
de TI e oito anos na atual empresa. Segundo a classificacdo IT Leader, da Revista
Computerworld, em 2008, ele foi considerado um dos 40 maiores CIOs do pais. O segundo ¢é
administrador de empresas e possui especializagdo na drea de tecnologia da informacdo, atua ha
vinte e seis anos na drea de T1 e estava hd quatro meses na empresa.

A técnica da GPTI estd sendo utilizada na empresa, onde estd estruturada a drea de TI de
acordo com as quatro dimensdes do portfélio de TI, como também a classificagdo dos gastos e
investimentos em TL.

Devido a politica da empresa, apenas as entrevistas foram utilizadas na anélise deste caso,
sendo mostradas durante as conversas algumas informacdes adicionais, relatérios e documentos
referente aos investimentos em TI, que serviram para ilustrar e complementar os caso. A partir da
andlise de contetido da transcri¢do das entrevistas, foram identificadas setenta e seis categorias
inicias, trinta categorias intermedidrias e sete categorias finais, sendo trés referentes a GPTI e

quatro sobre as dimensdes da GPTI. Todas as categorias podem ser consultadas no Anexo B.

5.2.1 GPTI do Caso 2
O planejamento, o controle e a avaliacdo foram analisados como partes integrantes da

GPTI na empresa.

Planejamento dos Investimentos em Tl
O planejamento dos investimentos em T1 € realizado na empresa como um substrato do
planejamento estratégico da empresa como um todo. As decisdes sobre 0s investimentos em

tecnologia sdo tomadas em reunides mensais, para ficar de acordo com as estratégias da empresa
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e também para acompanhar as mudancas existentes no mercado. Além disso, o planejamento nao
¢é feito de maneira tradicional, devido ao setor bancario ter uma caracteristica diferenciada dos
outros setores, ou seja, uma maior dindmica e alteracOes rdpidas no ambiente. Dessa forma,

segundo os entrevistados:

O planejamento da TI estd considerando a estrutura de portf6lio de TI, devido a busca
por flexibilidade necessdria para atender as demandas do negécio e, também, pela
classificagdo rapida dos investimentos e despesas de TI.

Observou-se que a utilizacdo da GPTI fornece subsidios para auxiliar a empresa a
responder mais rapidamente as mudancas no mercado e justificar de forma mais rdpida também.
Assim, existe um documento formalizando o planejamento dos investimentos em TI, utilizando a
técnica da GPTI com informacdes sobre os investimentos em cada uma das dimensdes.
Observou-se que esse documento possibilita uma melhor justificativa dos investimentos em TI,
pois os gestores identificam quais os investimentos mais necessdrios e que devem ser
implementados.

O organograma da drea de TI da empresa estd estruturado de acordo com as quatro
dimensodes da GPTI. Existe a parte de infra-estrutura de TI, a transacional chamada de solug¢des, a
informacional chamada de gestdo da informacdo e a parte estratégica, que compreende a diretoria
de TI com apoios administrativos e assessoria técnica. Outro ponto importante € que 0s custos
com pessoal também estdo divididos e alocados separadamente em cada uma das dimensdes.

Os investimentos sdo realizados de acordo com os objetivos da organizagdo, definidos
separadamente com as dreas envolvidas, ndo existindo um tnico or¢camento dos investimentos de
TI para a empresa. Os projetos sdo tratados de maneira tnica contendo todas as informagdes
necessdrias, inclusive as referentes a drea de TI. Também, ndo existe uma metodologia formal
para a priorizacdo dos investimentos, que acabam sempre direcionados de acordo com as metas

estratégicas.

Controle dos Investimentos em TI
A estruturacdo do setor de tecnologia na empresa, segundo os respondentes, de acordo
com as dimensdes da GPTI, também auxilia a organizacdo a melhor controlar os investimentos

realizados. Além disso, foi mencionada a utilizagdo dos valores investidos em cada uma das
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dimensdes contidos no livro sobre portfélio de TI (WEILL e BROADBENT, 1998) como
benchmark para o acompanhamento dos investimentos em T1L.

Cabe ressaltar que existem alguns cuidados na utilizag¢do desse tipo de referéncia devido a
alguns fatores como, por exemplo, diferenca entre os paises (Brasil e Estados Unidos), diferencas

no setor bancdrio e diferencas nos objetivos e resultados que as empresas estao buscando.

Avaliagdo dos Investimentos em Tl

Os investimentos em TI sdo discutidos periodicamente por um grupo composto pelo
diretor de TI, vice-presidéncias e a presidéncia, ndo compondo um comité formal de TI. Segundo
o entrevistado, os comités existem apenas para prestacdo de contas e reunides com o Banco
Central.

Avaliacdes finais dos investimentos em TI ainda ndo sdo realizadas na empresa de
maneira formal, mas estavam em andamento iniciativas para suprir essa caréncia e a técnica da
GPTI foi apontada como uma forma de realizar essa tarefa. O processo de GPTI, em relacdo ao

planejamento, controle e avaliagdo dos investimentos em TI, é apresentado no Quadro 5.7:

Realizado na empresa como um substrato do planejamento estratégico da
organizagdo. Devido as caracteristicas especiais do mercado financeiro, o
planejamento da TI estd considerando a estrutura de portfélio de TI,
devido a busca por flexibilidade necessaria para atender as demandas do
Planejamento dos Investimentos | negdcio e, também, pela classifica¢do rapida dos investimentos e despesas
em TI de TI. Utilizag¢do da técnica da GPTI com informagdes de cada uma das
dimensdes para auxiliar no planejamento da TI. E, ainda, toda a 4rea de TI
estd organizada e dividida de acordo com as dimensdes. Ndo existe um
orcamento de investimentos especifico para a TI e sim esta dentro do

orcamento com as demais dreas.
A estruturacio do setor de TI, de acordo com as dimensdes do portfélio
Controle dos Investimentos em | de TI, também auxilia a organizacdo a melhor controlar os investimentos
TI realizados, apontando que o uso da GPTI auxilia no acompanhamento dos

investimentos.

Avaliagdes finais dos investimentos em TI ainda ndo sdo realizadas na
Avaliacdo dos Investimentos | empresa de maneira formal, mas existem iniciativas para suprir essa
em TI caréncia e a técnica da GPTI foi apontada como uma maneira de auxiliar

os gestores a realizar essa tarefa.

Quadro 5.7 - GPTI do Caso 2
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.2 Dimensoes da GPTI do Caso 2

A segunda andlise do estudo de caso 2 foi a exploragc@o das dimensdes da GPTL
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Infra-estrutura

Segundo os CIOs da empresa, a dimensao infra-estrutura de TI pode ser definida como a
base tecnoldgica que serd utilizada pelos demais sistemas e dimensdes da GPTI na organizagao. E
composta tanto por equipamentos (componentes de redes, servidores, desktops, notebooks),
sistemas (de comunicacdo, de correio eletronico, operacional, banco de dados, antivirus, de
armazenamento) e servicos (help desk, suporte, telefonia e links de dados).

Os investimentos em servidores, correio eletronico, Telecom e toda a parte de
comunicacdo ajudam as empresas a integrar o negdcio. Identificou-se que a integracio ocorre,
pois a infra-estrutura € a base para as pessoas se comunicarem e diminuir a distancia entre elas. O
uso de equipamentos de videoconferéncia auxilia as empresas nessa questdao, e também reduz
custos de TI internamente e nas unidades de negécio. A utilizacdo de subsidios para
comunicacdo a distancia efetivamente diminui os gastos com transporte e tempo dos gestores,
que se comunicam entre si nas diferentes unidades da empresa de forma mais econdmica e
rdpida. Além disso, existe uma preocupacdo da empresa com os gastos de energia e espago
ocupado pelos equipamentos; e investimentos em novas tecnologias ajudam a empresa a
minimizar esses custos.

7z

A padronizacdo do negdcio é obtida através de investimentos para toda a empresa
executar as tarefas de uma mesma maneira. Exemplos dessa padronizagdo € a utilizacdo de
mesmos softwares para automacdo de escritério, o que ajuda a empresa na questdo de
manutencdo, help desk e negociacdo com fornecedores. A agilidade do negécio, segundo os
entrevistados, estd relacionada aos gastos com o correio eletronico, compartilhamento de
arquivos de voz e imagem. Dessa forma, a empresa possui condi¢cdes de responder de forma mais
rapida e objetiva a mudancas e desafios impostos pelo mercado. Foi apontado que, por a empresa

ser do setor bancdrio, a velocidade da infra-estrutura € de extrema importincia para facilitar a

comunicacao entre os funciondrios da empresa e a resolucdo dos problemas dos clientes.

Transacional

Como mencionado anteriormente, a drea de TI estd estruturada de acordo com as quatro
dimensdes da GPTI, sendo a parte transacional chamada de solugdes. Os investimentos nessa
dimensdo sdo todos relacionados com a aquisicdo de software e sistemas para atender as

transacOes didrias da empresa. Foram citados exemplos como os sistemas integrados ERP,
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sistemas de gestdo e sistemas especificos de algumas dreas do negécio como o sistema de crédito
consignado, que processa todas as informacdes dos usudrios para liberacdo de crédito.

Os investimentos em TI para processos transacionais, segundo os respondentes, melhoram
os processos da empresa como um todo, acarretando uma otimizacao desses processos. Além
disso, conhecer todas as fases e atividades da empresa ajuda a cortar custos na organizagdo. Essa
constatacdo, segundo os CIOs, € devida ao entendimento dos gestores de como a empresa
funciona e, assim, a capacidade de eliminar passos, atividades e tarefas que ndo estavam
alcancando os objetivos desejados.

Os sistemas ERP e os sistemas intermedidrios, desenvolvidos na empresa para fazer a
ligacdo entre os sistemas legados e o sistema integrado, ajudam a empresa na integracao dos
dados. Por exemplo, os sistemas de crédito consignado, que alimentam com dados os sistemas
informacionais para que sejam analisados, sumarizados e explorados. Aqui foi identificada
também a relacdo de dependéncia entre as dimensdes informacional e transacional.

Os investimentos nessa dimensdo também ajudam a aumentar a produtividade da
organizacdo, pois possibilitam a realizacdo das atividades de forma mais rdpida em relacido a
periodos anteriores. O exemplo fornecido foi a andlise de perfil do cliente, que hoje € realizado

muito mais rapidamente, pois, segundo os respondentes:

Com a utilizacdo de sistemas especificos, consegue fazer toda a andlise do perfil do
cliente, analisando saldrio, renda, se estd no SPC ou Serasa, se tem garantias, [...] se ndo
tivesse o sistema levaria 2 meses para fazer essa atividade que hoje nds fazemos em
bem menos tempo.

Informacional

Os investimentos em TI para processos informacionais, segundo os entrevistados, sdo
todos os sistemas que trabalham em cima de uma base de dados estruturada pelo transacional
para analisar, interpretar os dados, aumentar a velocidade e a rapidez para a tomada de decisdo, e
também ajuda a tomar decisdes mais acertadas. Os investimentos relacionados com a dimensao
informacional citados foram aquisi¢cdes de software, acesso aos cubos do BI, consultoria para a
melhoria do BI, servico de instalacido de software do BI, customizagdo, contrato de manutenc¢ao
de software ou qualquer outro servigo associado ao BI. Além disso, essa dimensdo € chamada, na

empresa, de gestdo da informacdo, que trata de relatdrios analiticos e informacdes para montagem
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de cubos. Os investimentos, principalmente em BI, encontrados no banco analisado, estdo de acordo
com os demais do mesmo setor, como Unibanco, Banco do Brasil, Bradesco, entre outros (CIO, 2008).

Através da utilizacdo do BI, a empresa consegue aumentar o controle em relagdo as
informagdes, obter mais informacdes, melhorar a qualidade das informacgdes, integrar as
informacgdes e reduzir o tempo de ciclo das informacdes. O controle das informacdes que sio
disponibilizadas e para quem sdo liberadas € uma preocupagdo muito grande na empresa, pois,
conforme os CIOs, o produto da empresa € a informagdo. Segundo Max Thierman, Chief
Executive Officer (CEO), da Allianz do Brasil (CIO, 2008), o setor financeiro € calcado na
informacdo e tem a Tl como uma importante aliada. Por isso, o setor bancédrio € o que mais
investe em TI, crescendo em 2007 dezesseis por cento em relacdo ao ano anterior, sendo
caracterizado como o setor que mais investe em TI, gastando 12,3% do faturamento comparado
com a média das empresas brasileiras de 5,7% (BALIEIRO, 2008).

A obtencao de mais informagdes na empresa ocorre no momento em que a ela consegue
utilizar os sistemas para conseguir fazer andlises mais detalhadas que geram uma quantidade de
subsidios para a tomada de decisdo. Além disso, a utilizacdo de data mining na empresa auxilia os
gestores a encontrar mais informacdes tteis. J4 a qualidade das informagdes € obtida, pois os
sistemas possibilitam uma depuragdo da informacdo até os niveis onde ela ndo pode estar errada,
segundo os respondentes.

Também identificou-se que o uso do BI na empresa possibilita a utilizagdo de um
repositorio unico das informagdes e, assim, devido a organizacdo ter diferentes sistemas, todas
essas informacdes sdo integradas e mais facilmente acessadas. Por fim, a utilizacdo do sistema
informacional principal possibilita que as informagdes circulem de forma mais rapida na
empresa, reduzindo o tempo de ciclo. O uso do BI faz com que as informacdes sejam mais
rapidamente disponibilizadas para os usudrios finais e efetivamente auxiliem os gestores nas

tomadas de decisoes (CIO, 2008).

Estratégica

Segundo os CIOs, os investimentos em TI na dimensao estratégica sdo aqueles que:

Buscam aumentar a competitividade, capacidade de vendas ou market share, que estdo
associados a inovacgdo, interacdo e atividades que geram valor diferenciado para a
organizagdo. Sdo todos os investimentos em TI relacionados com os objetivos
estratégicos dentro do PE da empresa.
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Essa dimensao foi apontada como a mais complexa e possui duas particularidades que as
outras ndo possuem. Primeiro, a classificacdo dos investimentos como sendo estratégicos
depende da empresa, podendo variar de uma organizagdo para outra. A segunda estd relacionada
com o tempo que essa TI estd no mercado, o que pode influenciar a classificacdo dos
investimentos e gastos também.

Segundo os CIOs, a utilizacdo de ferramentas on-line para a gestdo de pedidos para
algumas determinadas empresas faz o faturamento aumentar, e acaba atingindo a estratégia de
aumentar as vendas das empresas. No caso do setor bancdrio, os investimentos em sistemas
novos e diferentes dos que a maioria dos concorrentes utilizam e que auxiliem a melhor entender
o cliente de forma diferenciada também sdo considerados estratégicos.

Os investimentos em TI nessa dimensdo ajudam a empresa a obter inovacao tanto dos
produtos/servicos como dos processos. Segundo os entrevistados, tudo o que é relacionado a

7z

inovacdo € considerado estratégico. Dessa forma, investimentos no novo sistema de crédito
imobilidrio € uma inovacao que alterou os produtos/servicos fornecidos pela empresa. E,
também, investimentos em TI mudam a forma como as empresas realizam suas atividades como,
por exemplo, o investimento em um novo sistema de atendimento do usudrio, que pode ser
considerado uma inovacao dos processos da organizacao.

Relacionado com a inovacao, os investimentos em T1 auxiliam a empresa na estratégia de
obter maior competitividade ¢ entregar os servicos de forma renovada. Um exemplo
mencionado foi a implantacdo do sistema de andlise de crédito imobilidrio melhor ou que a
concorréncia ndo possui, 0 que possibilita levar menos tempo que as outras organizagdes para
realizar a andlise do crédito dos clientes que desejam comprar uma casa.

Como mencionado, o setor bancério é o que mais investe em TI. Entdo as empresas que
conseguem extrair maiores beneficios desses investimentos, conseqiientemente, posicionam-se
melhor no mercado, aumentando o valor da marca da empresa, segundo os CIOs. O resumo das
definicOes das quatro dimensoOes, seus itens, os destaques e as modificacdes nas dimensdes,

segundo o entrevistado, encontram-se no Quadro 5.8:
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Dimensao Definicao Itens Destaque
Inteerar o nesdeio Através de equipamentos e sistemas que proporcionam a base para as pessoas
& gocto. se comunicarem e diminuir a distancia entre elas.
Definida como a  base|Reduzir o custodaTI Através de equipamentos de videoconferéncia, o que reduz custos de

Infra-estrutura

tecnolégica que serd utilizada
pelos demais sistemas e
dimensdes do portfélio de TI na
organizagio. E composta por
equipamentos,  sistemas e
Servigos.

nas unidades de negdcio

Reduzir custos de TI

comunicagdo, transporte € o tempo gasto pelos gestores. Além de
investimentos para reduzir a energia e o espago gasto pela infra-estrutura.

Padronizar o negécio

Através de investimentos em TI para toda a empresa executar as tarefas da
mesma maneira, utilizando os mesmos softwares e equipamentos, ajuda a
empresa na questdo de manutencéo, help desk e negocia¢do com fornecedores.

Agilidade do negécio

Através dos gastos com correio eletronico, compartilhamento de arquivos de
voz e imagem, que proporcionam condi¢cdes de responder de forma mais
rapida e objetiva as mudangas e desafios impostos pelo mercado

Sdo todos os investimentos
relacionados com a aquisi¢do de

Otimizar os processos

Através de investimentos que melhoram os processos da empresa como um
todo.

Cortar custos

Relacionado com o conhecimento de todas as fases e processos da empresa,
aumentando a capacidade de eliminar passos, atividades e tarefas que ndo
estavam alcancando os objetivos desejados.

Transacional | software e sistemas para atender
as  transacdes  didrias  da Através de sistemas integrados e intermedidrios para fazer a ligacdo entre os
empresa. Integrar os dados sistemas legados e o sistema integrado, € que alimentam com dados os
sistemas da dimensdo informacional.
Aumentar a Através de sistemas que possibilitam a realizag@o das atividades de forma mais
produtividade rapida do que anteriormente.
Através de sistemas que monitoram a disponibilizacio e o acesso das
Aumento dos controles | . ~ . 2.9
informacdes, especialmente no setor bancario.
B ) . Através de sistemas para conseguir fazer andlises mais detalhadas, que geram
Sao todos os investimentos em | Opter mais informagdes |uma quantidade de subsidios para a tomada de decisdo, além de proporcionar
sistemas, que trabalham em mais informac@es tteis.
cima de uma base de dados
estruturada pelo transacional, | Melhor qualidade das Através da utilizacdo de sistemas que possibilitam a depuragdo da informacao
Informacional | para analisar, interpretar os |informagdes até os niveis onde ela ndo pode estar errada

dados, aumentar a velocidade e
a rapidez para a tomada de
decisdo, e também ajudar a
tomar decisdes mais acertadas.

Integrar as informacdes

Através da utilizacdo do BI, que possibilita que a empresa utilize um
repositério unico das informagdes e, assim, devido a organizagao ter diferentes
sistemas, todas essas informacdes sdo integradas e mais facilmente acessadas.

Tempo de ciclo reduzido

Através da utilizacdo do BI, proporciona que as informacdes circulem mais
rapidamente na empresa e fiquem mais disponiveis aos usudrios.
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Continuaciao
Dimensao Definicao Itens Destaque
Através da utilizacdo de ferramentas on-line para a gestdo de pedidos para
Aumentar as vendas algumas determinadas empresas faz o faturamento aumentar, e ainda sistemas
que auxiliem a melhor entender os clientes de forma diferenciada.
Sdo os gastos em TI, que P . . .
g - 4 Através de sistemas que mudam os servigos e produtos oferecidos pela
buscam aumentar a | Inovar os produtos . A ey
. . empresa como, por exemplo, o sistema de crédito imobilidrio.
competitividade, a capacidade
de vendas ou market share, que . . .
estio associados a inovacdo Através de sistemas que alteram a maneira como as empresas realizam suas
) interacio e atividades que | InOvar os processos atividades como, por exemplo, investimento em um novo sistema de
Estratégica atendimento ao usudrio, que alterou alguns processos da empresa.

geram valor diferenciado para a
organizacdo. Sdo todos os
investimentos em TI
relacionados com os objetivos
estratégicos dentro do PE da
empresa.

Obter competitividade

Relacionados com os investimentos que auxiliem as empresas a aumentar a
competitividade tanto dos produtos e servicos como dos processos.

"Entregar" os servicos
de forma renovada

Através de sistemas que a concorréncia ndo possui e que proporciona uma
diminui¢do no tempo de determinado servigo na empresa como, por exemplo,
o sistema de andlise de crédito imobilidrio.

Posicionamento no
mercado

Através da extracdo dos maiores beneficios dos investimentos em TI que os
concorrentes do setor ndo possuem.

Quadro 5.8 — Dimensées da GPTI do Caso2
Fonte: Elaborado pelo autor
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Este estudo de caso possibilitou a andlise da técnica da GPTI na empresa em relagdo ao
planejamento, controle e avaliacdo dos investimentos em TI, bem como na definicdo das

dimensdes da GPTI e os seus respectivos itens.

5.3 ESTUDO DE CASO 3

O estudo de Caso 3 foi realizado em um grupo empresarial gatucho do setor siderurgico,
classificado entre os 10 maiores grupos empresariais do pais, as 10 maiores empresas de capital
aberto do pais e as 10 maiores organizacdes da regido Sul (REVISTA EXAME, 2008). Segundo
o site da empresa, 14% dos investimentos de 2008 a 2010 ser@o destinados a TI, geracdao de
energia reflorestamento e mineracdo, ndo sendo encontrados dados mais especificos sobre
investimentos em tecnologia devido a politica de seguran¢a da informagao da empresa.

Realizou-se uma entrevista com o gerente de planejamento e gestdo da TI, que possui
formacdo em Engenharia Civil, mestrado em Administragio e MBA em negdcios. Possui
experiéncia de nove anos na drea de TI, sendo seis desses na atual empresa. Além disso, o
entrevistado conhece o tema GPTI, pois realizou um curso no MIT em 2008 e estd comec¢ando a
aplicar, em uma fase inicial, os conceitos da GPTI na gestdo e na justificativa dos investimentos

em T1I:

Algumas pessoas conhecem e ainda nédo € algo disseminado, tu esta entrevistando e eu
conhego, mas chegar e dizer que € um conceito que estd disseminado... ndo. Utiliza? A
gente estd comecando a utilizar.

Entdo, o tema estudado € considerado novo tanto na literatura académica quanto na
empresarial, mas estd comecando a ser utilizado para auxiliar os gestores de TI no que diz
respeito aos investimentos em tecnologia. Os demais documentos apresentados na entrevista nao
tiveram permitida a sua publicacdo devido a politica de seguranca da informacdo na empresa,
apenas serdo citados alguns exemplos, que foram utilizados e mostrados na entrevista.

A partir da andlise de contetido da transcri¢do das entrevistas, foram identificadas sessenta
e uma categorias inicias, trinta categorias intermedidrias e sete categorias finais, sendo trés
referentes a GPTI e quatro sobre as dimensdes da GPTI. Todas as categorias podem ser

consultadas no Anexo B.
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5.3.1 GPTI do Caso 3
Primeiramente, foi analisada a gestdo do portfélio de TI na empresa em relacdo ao

planejamento, o controle e a avaliacao dos investimentos em TL

Planejamento dos Investimentos em Tl

O planejamento dos investimentos em TI na empresa, segundo o CIO, € realizado de
acordo com os orcamentos anuais de despesas e investimentos. Existe um ciclo de planejamento,
onde a parte de operacdes da empresa juntamente com a area de TI discutem as necessidades para
0 ano seguinte e, com base nessa discussao, € elaborado um plano que serd executado no préximo
ano com os desvios normais de acordo com as mudangas ambientais. Além disso, s@o realizadas
diversas reunides e conversas entre a area de TI e os seus clientes (demais dreas) gerando um
backlog contendo todas as necessidades e prioridades para aquele periodo. Entretanto, foi
afirmado que prioriza¢des dos investimentos em TI carecem de um processo mais formal, mas
sdo feitas de acordo com as necessidades e recursos disponiveis, através de negociagdes internas
com os clientes da empresa

Um ponto que foi destacado € a expansao rapida que a empresa vem obtendo através de
aquisicoes de empresas menores. O aumento da empresa acaba criando uma heterogeneidade nos
processo e operacdes, e a GPTI foi destacada como um viabilizador da integrac@o de toda a parte
nova com a empresa. A GPTI possibilita uma visdo geral da drea de TI e ajuda a organizacdo a
conhecer os diferentes sistemas utilizados na empresa e o melhor alinhamento com as estratégias
dela. A drea de TI auxilia na substituicdo de sistemas legados pelos utilizados na empresa
mundialmente e, assim, a padronizacao.

Como mencionado anteriormente, o entrevistado possui conhecimento sobre a técnica da
GPTI e a empresa estd comecando a utiliza-la também para auxiliar nos investimentos em TL. A
técnica estd sendo utilizada em um primeiro momento para gerar um portfélio de TI preliminar,
onde ¢ feita uma andlise critica de acordo com o benchmarking do mercado e fazer ajustes para
chegar no plano anual, ligando a gestdo da demanda, gestdo do portfélio, féruns de priorizacdo e
relacionamento com clientes internos e externos. Cabe ressaltar que o benchmarking citado € de
empresas americanas (WEILL e BROADBENT, 1998; WEILL e ARAL, 2006), pois ainda ndo

existe no Brasil esse tipo de andlise das dimensdes em diferentes setores da economia brasileira.
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Existem ainda dois comités que discutem os investimentos em TI e elaboram os planos e
estratégias para o ano seguinte: executivo e de TL. O primeiro € formado pelo CEO, Chief
Financial Officer (CFO), Chief Operating Officer (COO), o lider das operacdes de cada
continente. E o segundo, composto pelo CEO, COO, CFO, CIO, diretor financeiro, diretor de TI
e outras pessoas convidadas de acordo com as necessidades. O comit€é de TI ndo possui
autonomia total, ele prepara todas as andlises, prioridades e necessidades relativas aos
investimentos em T1 e encaminha para o comité executivo que ndo discute apenas as questdes de

TI separadamente, mas o negécio como um todo.

Controle dos Investimentos em TI

A técnica da GPTI também estd sendo utilizada para auxiliar no acompanhamento dos
investimentos em T1 em cada uma das dimensdes e para identificar todos os sistemas utilizados
na organizacao.

O controle dos investimentos em TI possibilita que toda a empresa utilize os mesmos
sistemas para diminuir a heterogeneidade criada pela expansdo. Em algumas empresas recém-
adquiridas sdo apenas utilizados programas bdsicos como Word e Excel, e o papel da TI é
também controlar essa questdo e direcionar os investimentos em TI para os sistemas gerenciais

mais sofisticados e que sdo considerados padrdo na organizagao.

Avaliagdo dos Investimentos em Tl
Uma questdo importante na empresa analisada sdo as avaliacdes dos investimentos
realizados em tecnologia. Segundo o entrevistado, alguns investimentos sdo verificados apOs

serem realizados, mas:

Nio existem avaliacdes sistemdticas dos investimentos em TI, pois as avaliagdes que
deveriam ser feitas sdo atropeladas pelos proximos investimentos, assim nao
conseguindo fazer uma avaliagdo mais adequada.

O entrevistado apontou a drea de Engenharia na empresa como um exemplo a ser seguido,
e estavam sendo feitos esforcos para melhorar as avaliagdes tanto antes como apds 0s
investimentos. E a técnica da GPTI estd comecando a ser utilizada como uma ferramenta de

avaliacdo dos investimentos em TI, pois, segundo Datz (2003), a GPTI auxilia na avaliagao desse
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tipo de investimento. O processo de GPTI, em relagdo ao planejamento, controle e avaliacdo dos

investimentos em TI, € apresentado reunido no Quadro 5.9:

Elaborado na empresa, de acordo com as necessidades das dreas, usudrios
e com orcamentos anuais de despesas e investimentos. Destacado o
problema da expansdo da empresa e o uso da GPTI apontado como um
viabilizador para a integracdo da empresa com as partes novas. A técnica
da GPTI estd sendo utilizada em um primeiro momento na empresa para
gerar um portfélio de TI preliminar. E também, possibilita uma visio
geral da drea de TI e ajuda a organizagdo a conhecer os diferentes
sistemas utilizados na empresa e o melhor alinhamento com as estratégias
da empresa.
A técnica da GPTI também estd sendo utilizada para auxiliar no
acompanhamento dos investimentos em TI para que toda a empresa utilize
0s mesmos sistemas e diminua a heterogeneidade criada pela expansao.
Nao existem avaliagdes sistemadticas dos investimentos em TI e a técnica
da GPTI estd comecando a ser utilizada como uma ferramenta de
avaliacdo dos investimentos em TI.

Quadro 5.9 - GPTI do Caso 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Planejamento dos Investimentos
em TI

Controle dos Investimentos em
TI

Avaliacdo dos Investimentos
em TI

5.3.2 Dimensoes da GPTI do Caso 3

A segunda andlise do estudo de caso 3 foi a exploragcdo das dimensdes da GPTL

Infra-estrutura

A dimensdo infra-estrutura de TI foi definida pelo entrevistado como sendo os
investimentos que sdo feitos para suportar as aplicagdes do negdcio, redes, centro de
processamento de dados, sistemas de comunicacdo, processamento, armazenagem € também o0s
softwares basicos para a empresa operar com seguranga como, por exemplo, os programas
antivirus.

Ap6s a defini¢do da dimensdo, foram discutidos o que os investimentos em infra-estrutura
de TI podem proporcionar para a empresa. Segundo o respondente, esses investimentos ajudam
as empresas a integrar, padronizar e agilizar o negécio. A integracdo é obtida quando todas as
diferentes unidades da organizacdo sdo conectadas, utilizando ferramentas como o e-mail
integrado, onde toda a empresa pode acessar o endereco eletronico de qualquer colega de
trabalho, assim sendo apontado como a base para o compartilhamento de informacdes. O
compartilhamento de ferramentas e aplicacoes Unicas em toda a empresa possibilita a

padronizacdo do negdcio, onde todas as filiais e unidades utilizam os mesmos programas basicos
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e gerenciais. A agilidade do negécio € obtida através da infra-estrutura sempre atualizada que
permite uma maior colaboracdo entre os funciondrios da empresa e assim responder melhor e
mais rapidamente as mudancgas do mercado.

Além disso, os investimentos nessa dimensdo ajudam as empresas a reduzir o custo da
TI internamente ¢ nas unidades do negécio. O primeiro é obtido quando sdo realizados gastos
para contratar servicos de comunicacdo mais baixos e ainda fazer as mesmas tarefas com uma
equipe menor como, por exemplo, automacdo de processos de monitoramento. Ja entre as
unidades de negdcio, os custos de TI sdo reduzidos quando a infra-estrutura serve de base para as
demais atividades compartilhadas da empresa, fazendo com que esses sistemas trabalhem mais e
melhor, reduzindo os custos na empresa a longo prazo (WEILL e BROADBENT, 1998; WEILL,
SUBRAMANI e BROADBENT, 2002).

Transacional

A segunda dimensdo da GPTI, segundo o CIO, sdao os investimentos realizados nos
sistemas onde se executa as operagdes correntes como, por exemplo, contas a pagar, a receber
controle de estoque, do almoxarifado, da expedicdo, do faturamento e, ainda, sdo as transagdes
associadas as operagdes e ao processo de produzir e vender. Além disso, foi mencionado que

investimentos na dimensdo transacional:

Ajudam a empresa a reter o know how dos processos operacionais existentes,
possibilitando uma maior flexibilidade com relacdo a pessoas, traduzindo mais coisas
formalizadas dos processos em sistemas e menos coisas na cabeca das pessoas, € um
exemplo desses sistemas € o ERP.

Ap6s a definicdo da dimensdo, identificou-se que os investimentos em TI para processos
transacionais ajudam a cortar custos da empresa ¢ aumentar a produtividade. A diminuic¢io
dos gastos na empresa € obtida através da utilizacdo de sistemas que permitem um maior
automatismo das tarefas na empresa, maior simplicidade, menor retrabalho e menos desperdicio.
E, ainda, aumenta a produtividade das pessoas e da empresa como um todo, através da troca
eletronica de documentos, o que evita o deslocamento dos funciondrios, nas questdes legais com

o uso de sistemas fiscais mais rdpidos e ageis, o que simplifica a forma pela qual a empresa se

relaciona com o governo.
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Além disso, os investimentos nessa dimensao ajudam a otimizar os processos e integrar
os dados. A otimizagdo estd muito relacionada com a produtividade e a reducdo de custos, mas é
mais ampla, abrangendo a qualidade, diferenciacdo e velocidade na utilizacdo dos sistemas nos
processos empresariais, como o uso de sistemas integrados. A integracdo dos dados € obtida
principalmente pelos sistemas de cadastro de materiais, clientes, fornecedores. E, ainda, pelos
sistemas que integram todos esses cadastros em um unico repositério para ser utilizado na
dimensao informacional.

Observou-se um novo item como integrante dessa dimensao, que € o controle dos dados
on-line, pois ele remete ao transacional por estabelecer um ambiente de monitoramento dos
ambientes operacionais da empresa. Através de regras, cheques de consisténcia, processos a
prova de falha, fraude ou de engano podem ser proporcionados por esses tipos de sistemas como,

por exemplo, o ERP.

Informacional

A terceira dimensao da GPTI, informacional, é definida como todos os gastos em TI, que
auxiliam as empresas a melhorar a tomada de decisdo, estando relacionados a extragdo e andlise
dos dados gerados e coletados dos sistemas transacionais. Sao os investimentos em BI, sistemas
executivos de informacdo e CRM, por exemplo.

Apés a definicdo da dimensdo, foram discutidos o que os investimentos em TI para
processos informacionais podem proporcionar. Segundo o gestor de TI, esses investimentos
ajudam as empresas a aumentar os controles através dos relatérios gerados e das ferramentas
para andlises. Diferentemente dos controles dos dados exercidos pela dimensdo transacional, na
informacional esses controles sdo realizados apds a realizagdo das tarefas, através da elaboracio
de documentos para serem analisados pelos gestores.

Os investimentos em TI na dimensdo informacional ajudam as empresas a obterem mais
informacdes, a melhorar em a qualidade e integracao das informacdes, além de reduzirem o
tempo de ciclo das informacdes dentro da empresa. Os dados gerados na dimensao transacional
geram mais informacdo; entdo, quanto mais dados disponiveis, maiores as informacdes e as
possibilidades de andlise. Os investimentos em BI e CRM melhoram a qualidade das
informagdes, dependendo da maneira como s@o desenhadas, implantadas e operadas as

ferramentas desses sistemas. Cabe ressaltar que apenas investir em TI ndo garante o sucesso e 0s
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beneficios esperados; deve-se estar de acordo com as necessidades dos usudrios e da empresa
(McFARLAN, 1981; KEEN, 1991; BRYNJOLFSSON e HITT, 1998).

A integracdo das informacdes acontece quando consegue colocar juntas informacdes de
diferentes fontes. Por exemplo, consolidacido e busca dos diferentes repositorios, de diferentes
sistemas transacionais. E, por fim, os investimentos nessa dimensdo ajudam as empresas a reduzir
o tempo de ciclo das informagdes dentro da empresa, com a utilizagdo do BI, que possibilita a

informacdo fluir na empresa para todos 0s usudrios.

Estratégica

Os investimentos em TI na dltima dimensao, estratégica, sdo aqueles que colaboram com
as pretensoes estratégicas da empresa e estdo fortemente associados 2 maneira como a empresa se
posiciona no mercado e as transformagdes por que a empresa passa, tanto na parte cultural quanto
na forma de operar.

Os investimentos em TI com fins estratégicos ajudam nas inovac¢oes da empresa como um
todo. Segundo o CIO, as empresas que t€ém a tecnologia embarcada nos seus processos, produtos
e servigcos estdo mais relacionadas com esse tipo de estratégia. Acabam sendo mais dependentes
de estratégias inovadoras de TI para se manterem no mercado como, por exemplo, novos
sistemas de empresas ‘“ponto com” como as Americanas. Outros exemplos sdo empresas que
vendem TI como a Apple e a Google, que lancam novos produtos inovadores a cada ano, sendo
consideradas das empresas mais inovadoras do mundo (HSM, 2008).

Os investimentos em TI ajudam a obter competitividade através da entrega dos

produtos e servicos de forma diferenciada dos concorrentes. Segundo o entrevistado:

Empresas como livrarias e bancos podem utilizar os recursos de TI para adicionar algo
no servico como maior controle, mais seguranca e mais praticidade como, por exemplo,
os novos servigos do cartdo de crédito utilizando mensagens de celular.

Entdo, investimentos em TI, de acordo com a estratégia da empresa, podem ajudar a
aumentar as vendas e conseqiientemente, posicionar-se melhor no mercado. Os investimentos
em TI, que ajudam na estratégia de aumentar as vendas, estdo relacionados a criacdo de
diferencial competitivo, ajudando a empresa a ser mais rapida, mais precisa, através das andlises
das informagdes e da inteligéncia de mercado para tomar as decisdes mais acertadas. E o

posicionamento no mercado € direcionado de acordo com as estratégias da empresa, como o CIO
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apontou: “‘se o objetivo da organizacdo € ser lider no mercado, entdo os investimentos em TI que
estiverem alinhados com essa meta estao na dimensao estratégica”.

O resumo das defini¢des das quatro dimensdes, seus itens, os destaques e as modificacdes
nas dimensdes, segundo o entrevistado, encontram-se no Quadro 5.10.

Este estudo de caso possibilitou a andlise da técnica da GPTI na empresa em relacdo ao
planejamento, controle e avaliacdo dos investimentos em TI, bem como na definicdo das

dimensdes da GPTI e os seus respectivos itens.

5.4 ESTUDO DE CASO 4

O estudo de Caso 4 foi realizado em uma empresa do setor automotivo, considerada uma
das maiores fabricantes de veiculos do mundo e entre as 10 maiores empresas do pais (REVISTA
EXAME, 2008). Além disso, € considerada uma das empresas mais inovadoras em TI do pais, de
acordo com a classificacdio da revista InformationWeek do Brasil (2008), investindo
intensamente em TI, possuindo um orcamento de 1,1% a 1,5% do faturamento da empresa
(COMPUTERWORLD, 2008).

Foram entrevistados o CIO e a IT Coordinator - Project Management Office (PMO) da
empresa, ambos responsdveis pela regido do MERCOSUL. O primeiro entrevistado é formado
em Engenharia Eletronica, com vinte e cinco anos de experiéncia na drea de TI e sete na atual
empresa. Além disso, foi considerado um dos 40 maiores CIOs do pais, segundo a classificacio
IT Leader, da Revista Computerworld em, 2008. A segunda, possui pds-graduacdo em gestao de
projetos, com experiéncia de quinze anos na drea de tecnologia, estando na empresa hd trés anos
e meio. A entrevista teve a duracdo de aproximadamente duas horas, onde um dos entrevistados
ndo ficou presente durante toda a conversa, participando por teleconferéncia.

Ambos os respondentes conhecem o tema e os conceitos referentes a técnica da GPTI e a
empresa esta utilizando as dimensdes da GPTI para auxiliar nos investimentos em tecnologia. Os
demais documentos apresentados na entrevista ndo tiveram permitida a sua publica¢do devido a
politica de seguranca da informacdo na empresa; apenas serdo citados alguns exemplos, que

foram utilizados e mostrados na entrevista.
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Dimensao

Definicao

Itens

Destaque

Infra-estrutura

Sdo os investimentos que sdo
feitos  para  suportar  as
aplicacdes do negdcio, redes,
centro de processamento de
dados, sistemas de
comunicag¢do, processamento,
armazenagem e também oS
softwares  bdsicos para a
empresa operar com seguranga.

Integrar o negécio

Obtida quando todas as diferentes unidades da organizacdo sdo conectadas,
utilizando ferramentas como o e-mail integrado, sendo considerada a base para
o compartilhamento de informacdes.

Padronizar o negécio

Através do compartilhamento de ferramentas e aplicacdes tnicas em toda a
empresa.

Agilizar o negécio

Através da colaboracdo entre os funciondrios da empresa e assim responder
melhor e mais rapidamente as mudangas do mercado.

Reduzir o custo da TI

Através de servicos de comunicagdo mais baixos e fazer as tarefas com uma
equipe menor.

Reduzir o custo da TI
nas unidades de negdcio

Base para as demais atividades compartilhadas da empresa, fazendo com que
os sistemas da empresa trabalhem melhor e reduzem o custo a longo prazo.

Transacional

Sdo os investimentos realizados
nos sistemas onde se executam
as operagdes correntes, as
transacdes associadas as
operagdes e ao processo de
produzir e vender,
possibilitando uma
formalizacdo maior dos
processos da organizagao.

Cortar custos

Através da utilizacdo de sistemas que permitem um maior automatismo das
tarefas na empresa, maior simplicidade, menor retrabalho e menos desperdicio.

Aumentar a
produtividade

Através do uso de sistemas fiscais mais rdpidos e dgeis e de sistemas de troca
eletronica de documentos, que evita o deslocamento dos funcionarios.

Otimizar os processos

Relacionada com a produtividade e reducdo dos custos, abrange a qualidade,
diferenciagdo e velocidade dos sistemas nos processos empresariais.

Integrar os dados

Obtida através de sistemas que integram todos os cadastros de diferentes
sistemas em um Unico repositério para ser utilizado pelos sistemas da
dimensdo informacional.

Controle dos dados

Utilizagdo de sistemas como o ERP, que possui regras, cheques de
consisténcia, processos a prova de falha, fraude ou de engano para estabelecer
um ambiente de monitoramento dos ambientes operacionais da empresa.
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Continuacao
Dimensao Definicao Itens Destaque
Através dos relatorios gerados e ferramentas para a andlise apds a realizacdo
Aumentar os controles das tarefas com a elaboracdo de documentos para serem analisados pelos
gestores.
A maior disponibilidade dos dados gerados nos sistemas transacionais
Obter mais informacdo | possibilita uma quantidade maior de informagdes para a tomada de decisdao na
Séo todos os investimentos em empresa.
TI, que auxiliam as empresas a
melhorar a tomada de decisdo, | Melhor qualidade das Jr— delos d . st BleC
Informacional | estando relacionados a extragdo informagdes ravés de modelos de gestdo e sistemas como Bl e CRM.
e analise dos dados gerados e
coletados dos sistemas Através de sistemas que conseguem colocar informagdes de diferentes fontes
transacionais. Integrar as informagdes | juntas, por exemplo, consolidacdo e busca dos diferentes repositérios, de
diferentes sistemas transacionais.
Reduzir o tempo de ciclo | Utilizando o BI, que possibilita a informacdo fluir na empresa para todos os
da informagao usudrios.
Inovacses Mais caracteristicas de empresas que t€m a tecnologia embarcada nos seus
§ processos, produtos e servicos como, por exemplo, as empresas “ponto com.”
Sdo aqueles que colaboram com Obter competitividade Através da diferenciacdo na entrega dos produtos e servicos da empresa frente
as pretensdes estratégicas da p 20s concorrentes.
empresa e estdo fortemente
associados a como a empresa se | "Entrega” de servigos de | Possibilita a empresa obter uma competitividade superior as empresas
Estratégica | posiciona no mercado e as |forma renovada concorrentes.

transformagdes por que a
empresa passa, tanto na parte
cultural quanto na forma de
operar.

Aumento nas vendas

Através de novos sistemas, que ajudam a empresa a ser mais rapida, mais
precisa, através das analises das informacdes e da inteligéncia de mercado para
tomar as decisdes mais acertadas.

Posicionar no mercado

Direcionado de acordo com os investimentos em TI, que estejam alinhados
com essa estratégia.

Quadro 5.10 - Dimensoes da GPTI do Caso 3
Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir da andlise de conteido da transcricdo das entrevistas, foram identificadas
cinqlienta e seis categorias 1nicias, trinta € uma categorias intermedidrias e seis categorias finais,
sendo duas referentes a GPTI e quatro sobre as dimensdes da GPTI. Todas as categorias podem

ser consultadas no Anexo B.

5.4.1 GPTI do Caso 4
O planejamento, o controle e a avaliacdo foram analisados como partes integrantes da

gestdo do portfélio de TI, que auxilia as empresas nos investimentos em TIL.

Planejamento dos Investimentos em TI

Os investimentos em TI no Brasil sdo definidos pela matriz mundial de acordo com as
expectativas e os rumos desejados da empresa. Entdo, sd@o formulados localmente estudos, valores
estimados e business cases, que sdo enviados para matriz, considerados inputs a serem analisados
e confrontados, por regido, pais ou filial, com as diretrizes e metas que se deseja alcancar para o
ano. Segundo os entrevistados, tanto os investimentos quanto as manutencdes dependem do crivo
da direcdo global.

A geréncia local atende a regido LAAM (Latin American, Africa and Middle East), que
segue a matriz para definir o portfélio de TI elaborado no inicio de cada ano. Essa andlise é
chamada na empresa de TISI devido as quatro dimensdes do portfélio (Transactional,

Infrastructure, Strategic e Informational). De acordo com os entrevistados:

E utilizada a TISI (ou GPTI) na gestio e justificativas dos investimentos em TI com
melhorias e manutengdo de sistemas existentes para o ano corrente, e o planejamento
dos investimentos para o ano seguinte, realizando diversas revisdes para chegar nos
ajustes finais e obter o portfélio de TI da empresa.

Além da utilizacdo da GPTI para auxiliar as empresas nos investimentos em T1, ele ajuda
na priorizagdo das aquisicdes na drea. Sendo realizado de acordo com os objetivos
organizacionais como, por exemplo, se a empresa prioriza inovacdes, 0s investimentos nessa

linha serdo priorizados frente aos demais, de acordo com os entrevistados.
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Avaliagdo dos Investimentos em Tl

Os investimentos em TI na empresa sdo avaliados em dois momentos: antes € apds a
realizagdo das aquisi¢des de tecnologia. Sdo elaborados business cases contendo estudos de
viabilidade e retorno dos investimentos antes de realizd-los. Apos a realizacido dos investimentos,
sdo realizadas pesquisas de satisfacdo com os usudrios e solicitantes do empreendimento. Assim,
quando sdo concluidos, sempre sdo avaliados os beneficios gerados para as dreas e também,
depois de algum tempo, sdo avaliados novamente para fechar o projeto.

Foram ressaltadas as pesquisas de satisfacdo pelos entrevistados, as quais servem para
acompanhar como um todo os investimentos: primeiro € realizada uma validacio com
levantamento de requerimentos se estdo de acordo com o que o cliente pediu; depois desenvolve
e testa; e, por ultimo, € verificado se os objetivos desejados foram alcancados. A GPTI ainda ndo
estd sendo utilizada para auxiliar na avaliacdo dos investimentos, mas existem iniciativas para
usé-la também para auxiliar nessa etapa do processo de gestdo dos investimentos. O processo de
GPTI, em relacdo ao planejamento, controle e avaliacdo dos investimentos em TI, é apresentado

reunido no Quadro 5.11:

Os investimentos em TI sdo definidos pela matriz mundial e a filial
brasileira envia para a matriz suas necessidades e prioridades que sdo

Planejamento dos Investimentos . . .
J analisadas e confrontadas com as outras unidades. Utilizacdo da GPTI

em TI chamada TISI para gestdo, justificativas e priorizacdo dos investimentos em
TL
Controle dos Investimentos em | Nao foram encontrados elementos de controle dos investimentos em TI de
TI maneira formal.

Avaliacdo dos investimentos em TI em dois momentos: antes e apds a
realizacdo das aquisi¢des de tecnologia. A GPTI ainda ndo estd sendo
utilizada na avaliacdo dos investimentos.
Quadro 5.11 - GPTI do Caso 4
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliacdo dos Investimentos
em TI

5.4.2 Dimensoes da GPTI do Caso 4

A segunda andlise do estudo de caso 4 foi a exploragcdo das dimensdes da GPTL

Infra-estrutura
A primeira dimensdo da GPTI, infra-estrutura, € composta por todos os equipamentos de
TI, hardware, software, toda a parte de cabeamento, rede, Telecom e seguranca. Essa ultima foi

abordada como sendo um item importante da infra-estrutura da empresa.
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Esses componentes de TI proporcionam integracao do negdcio, reducao do custo da TI
e reducao do custo da TI nas unidades de negocio. Os investimentos em TI para integrar o
negocio sdo aqueles realizados para uma melhoria no /ink de comunica¢do numa concessiondria,
na melhoria de uma pagina web da empresa e no proprio pessoal do call center na hora do
atendimento ao cliente interno. Caracteriza investimentos em sistemas que possibilitam uma
maior colaboracio entre os funciondrios e as partes da organizacao.

Segundo os entrevistados:

Investimentos na manutencao de sistemas antigos sdo mais caros do que investir em um
sistema novo. Entdo a empresa tem uma politica de trocar os equipamentos, de 3 em 3
anos, para sempre ter o recurso mais atual possivel, para facilitar o trabalho das pessoas,
pois com hardware obsoleto, o tempo de processamento € muito mais lento.

A substituicdo dos equipamentos e sistemas antigos, além de evitar os custos com
manutencdo, ajuda a reduzir o custo com energia nas empresas (COEN, 2007). Dessa forma,
investimentos em infra-estrutura de TI possibilitam a empresa a reduzir o custo a longo prazo na
organizacao, tanto internamente quanto nas diferentes filias.

Outro item importante da infra-estrutura de TI é a possibilidade de padronizacao e
agilidade do negdcio. Padronizar a empresa facilita a resolucdo de problemas, trocas futuras e
manutencio como, por exemplo, a utilizacdo em toda a empresa de um mesmo notebook de uma
mesma marca. A agilidade da organizagdo € obtida através da utilizacdo dos meios de

comunicacdo na empresa, como paginas na internet, links e atualizacdes dos sistemas que

fornecem meios de responder mais rapidamente as mudangas no mercado.

Transacional

A segunda dimens@o da GPTI, transacional, € definida como todos 0s investimentos para
cortar os custos na organizagdo e que estio relacionados com a consolidag@o da infra-estrutura,
pois estdo interligados. De acordo com a Figura 2.2, essa constatacdo € valida, pois somente
depois de a empresa possuir uma infra-estrutura consolidada é que poderd investir em TI para
processos transacionais.

Dessa forma, com a padronizac¢do da base tecnoldgica na empresa € que se consegue uma
otimizaciao nos processos devido a facilidade de diagnosticar e resolver os problemas oriundos

da utilizagdo da TI. Ainda relacionados com a infra-estrutura, os investimentos em TI para
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processos transacionais ajudam a aumentar a produtividade como, por exemplo, a renovagdo e
atualizacio do parque tecnoldgico. A constante busca de sistemas que melhorem as transagdes da
empresa proporciona um aumento da producdo dos funciondrios. E, por fim, segundo o
respondente, a integracao dos dados é obtida pela utilizacdo de sistemas integrados como o

ERP.

Informacional

Os investimentos em TI na dimensdo informacional podem ser definidos como aqueles
relacionados a analise, colaboracdo, melhorias de metodologias e ferramentas de comunicacao
para ter um ambiente mais colaborativo.

Identificou-se que os controles na empresa sdo obtidos através dos investimentos em
ferramentas de gerenciamento de projetos, monitoramento dos investimentos e geracdo de
relatérios para o planejamento e ag¢des corretivas. Além disso, os investimentos nessa dimensao
proporcionam mais informacoes para a empresa com uma qualidade maior. Segundo os CIOs,
¢ utilizada, na empresa, uma ferramenta de acompanhamento de desenvolvimentos de projetos
que possuem uma série de etapas que geram muitas informacdes para os gestores através de
relatérios e informagdes completas, acessiveis, confidveis e precisas, que estdo de acordo com as
dimensdes da qualidade da informagdo (PIPINO, LEE e WANG, 2002; LIMA e MACADA,
2007).

Os investimentos em TI para processos informacionais também auxiliam as empresas a
melhorar a integracdo das informacoes através da utilizacdo de sistemas, como o CRM, para
disponibiliza-las e compartilhd-las a partir de um banco de dados unico. Além disso, esse
repositério uUnico facilita a busca, pesquisa e acesso das informacdes, ajudando a reduzir o

tempo de ciclo das informacoes, fazendo com que elas fluam mais rapidamente na empresa.

Estratégica

A quarta dimensdo da GPTI, estratégica, estd relacionada aos investimentos que a
empresa realiza para alcangar os objetivos organizacionais, posicionar-se no mercado, vender
ou produzir mais. Os investimentos em TI, que ajudam na estratégia de aumentar as vendas,

estdo relacionados aos sistemas novos usados pelas concessiondrias ligadas a fébrica e que
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vendem diretamente aos clientes. E o posicionamento no mercado estd relacionado com as
inovacgdes dos produtos e processos, a competitividade da empresa no mercado.

Segundo os respondentes, os investimentos em TI, que ajudam na estratégia de inovacao
de produtos, sdo, por exemplo, investimentos em equipamentos novos para produzir
determinada parte do produto final, ou de um software novo com que se consiga desenhar melhor
os produtos ou o préprio software para o gerenciamento da linha de montagem. J4 a inovacgao

dos processos, segundo os respondentes:

Dentro da empresa existem vérios processos até o produto final ficar concluido e em
cada uma dessas etapas sdo utilizados diferentes sistemas préprios e especificos. Entdo
investimentos em melhorias ou aperfeicoamento desses sistemas podem ser
considerados estratégicos, pois ajudam a aumentar as vendas, a forma de entregar os
servicos aos clientes, assim aumentando a competitividade e o posicionamento no
mercado.

Os investimentos nessa dimensdo estdo muito relacionados uns com os outros, o que,
segundo os respondentes, fica dificil de achar exemplos para cada uma dos itens. Entretanto,
todos os investimentos em TI citados ajudam a empresa a alcangar os objetivos delineados pelo
planejamento estratégico da organizagao.

O resumo das defini¢des das quatro dimensdes, seus itens, os destaques e as modificagcdes

nas dimensdes, segundo o entrevistado, encontram-se no Quadro 5.12.

5.5 COMPARACAO E CONSOLIDACAO DOS CASOS

Esta secdo tem o objetivo de comparar os resultados dos estudos de caso, evidenciando os
principais aspectos relacionados a GPTI em relacdo ao planejamento, controle e avaliacdo, além
da consolidacdo das quatro dimensdes da GPTI (infra-estrutura, transacional, informacional e

estratégica) com as defini¢des, itens e exemplos.
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Dimensao Definicao Itens Destaque
Através de melhorias no /ink de comunicagdo numa concessiondria, na
~ a8 melhoria de uma pagina web da empresa e no proprio pessoal do call center na
Integracdo do negécio . . . s . ~

hora do atendimento ao cliente interno. Possibilitando uma maior colaboragdo

entre os funciondrios da empresa.
Composta por todos os|Reduzir o custo da TI Através de investimentos em equipamentos e sistemas novos e atualizados
equipamentos de TI, hardware, | nas unidades de negicio | constantemente, o que reduz o custo da TI tanto internamente quanto nas

Infra-estrutura | software, toda a parte de[Reduzir custos de TI diferentes unidades do negécio.

cabeamento, rede, Telecom e
seguranca.

Padronizar o negdcio

Através da utilizacdo de mesmos equipamentos e sistemas, o que facilita a
resolucdo de problemas, trocas futuras e manutengdes.

Agilizar o negdcio

Através da utilizacdo dos meios de comunicagdo na empresa, que fornecem
meios de responder mais rapidamente as mudangas no mercado.

Sdo os investimentos para
reducdo de custos e que estdo

Cortar custos

Principal item da dimensao transacional.

Otimizar os processos

Através da padronizagdo da base tecnoldgica na empresa que possibilita o
diagnéstico e a resolugdo de problemas.

Transacional ;
relacionados com a .
o : umentar a . ~ L L
consolidacdo da infra-estrutura. .. Através da renovacio e atualizacdo do parque tecnologico.
produtividade
Integrar os dados Através da utilizacdo de sistemas integrados como o ERP.
Através dos gastos em ferramentas de gerenciamento de projetos,
Aumento dos controles | monitoramento dos investimentos e geracdo de relatérios para o planejamento
e acdes corretivas.
Sio 0s investimentos Obter mais informacoes Através do uso de ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento de
relacionados 3 analise, § projetos que geram relatérios contendo muitas informacdes.
. colaboragdo, melhorias  de
Informacional . . ) .
metodologias e ferramentas de | Melhorar a qualidade Através do uso de ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento de
comunicagao para ter um|das informagdes projetos que geram informagdes com uma qualidade superior.

ambiente mais colaborativo

Integrar as informagdes

Através da utilizacdo de sistemas para disponibilizd-las e compartilhd-las a
partir de um banco de dados unico.

Tempo de ciclo reduzido

Através da utilizacdo de sistemas que facilitem a busca, a pesquisa e 0 acesso
das informacdes, fazendo com que elas fluam mais rapidamente na empresa.
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Continuacao

Dimensao Definicao Itens Destaque

Através de sistemas usados pelas concessiondrias ligadas a fabrica e que

Aumentar as vendas . .
vendem diretamente aos clientes.

Através de sistemas que proporcionem inovagdes dos produtos, processos e

Posicionar no mercado .
aumente a competitividade da empresa.

Sédo os investimentos que a Através de investimentos em equipamentos novos para produzir parte do

Lo : Inovar os produtos . .
Estratégica | empresa realiza para alcangar os p produto final ou softwares que consigam desenhar melhor os produtos.
objetivos organizacionais.

Através de investimentos em TI para melhorias ou aperfeicoamento nas

Inovar os processos .
diferentes etapas dos processos da empresa.

"Entrega" de servicos de | Através de investimentos em TI para melhorias ou aperfeicoamento nos
forma renovada processos em que estdo envolvidos com a parte de vendas da empresa.

Quadro 5.12 - Dimensoes da GPTI do caso 4
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.5.1 Gestiao do Portfolio de T1

Planejamento dos investimentos em TI

O uso da GPTI ficou mais evidente no planejamento dos investimentos em TI, em relacdo
ao controle e avaliag@o, nos quatro casos analisados, algumas empresas estdo utilizando de forma
mais completa e outras possuem iniciativas e estdo comecando a utilizar. Essa constatagdo estd de
acordo com Kumar, Ajjan e Niu (2008) que apontam a GPTI como uma técnica que estd
comecando a ser utilizada pelas empresas.

A utilizacdo da técnica da GPTI do caso 2 estd em um nivel superior aos demais casos
analisados, pois o organograma da empresa estd estruturado de acordo com as dimensdes da
GPTIL. Além disso, o planejamento da TI da empresa estd baseado nas quatro dimensdes para
fornecer uma flexibilidade maior a organizagdo para responder as mudancas rapidas do mercado.
A GPTI foi apontada como uma técnica que possibilita aos CIOs um maior e melhor
conhecimento dos gastos e investimentos realizados em TI. Enquanto nas outras empresas
analisadas observou-se que o processo da GPTI esté na fase inicial de estruturacio do portfélio de
TI para auxiliar na justificativa e gestdo dos investimentos. A estrutura¢do do portfélio de TI € o
processo inicial da GPTI para ela poder auxiliar os gestores a melhor gerenciar os investimentos
em TI De acordo com os estdgios propostos por Maizlish e Handler (2005), a defini¢do do
portfolio de TI faz parte dos primeiros passos para a utilizagdo da GPTI nas empresas.

Dessa forma, no Caso 3, a técnica da GPTI esta sendo utilizada em um primeiro momento
na empresa para gerar um portfélio de TI preliminar, onde € feita uma andlise critica de acordo
com o benchmarking do mercado e fazer ajustes para chegar no plano anual ligando a gestdo da
demanda, gestdo do portfélio, féruns de priorizacdo e relacionamento com clientes internos e
externos. Enquanto no Caso 4, a GPTI (ou TISI, conforme a nomenclatura utilizada na empresa)
estd no processo inicial de elaboracdo dos portfélios das diferentes dreas pertencentes ao
departamento de TI e assim determinar o portfélio final da drea como um todo, realizando
diversas revisdes para realizar os ajustes necessdrios. Também constatou-se que, no Caso 1 a
GPTI estd na fase de estruturacido do portfolio de TI de acordo com os gastos e investimentos
realizados em tecnologia.

Em 3 empresas (Caso 2, Caso 3 e Caso 4), observou-se a utilizacdo da GPTI no auxilio da

priorizagao dos investimentos em TI, mas foi apontado que a andlise € um processo que ainda
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estd na fase inicial nas empresas. As organizagdes estudadas ainda utilizam outros meios para
realizar a prioriza¢do dos investimentos como, por exemplo, business case. No Caso 1, a GPTI
ainda ndo € utilizada na priorizacdo dos investimentos por ser uma técnica que estd comecando a
ser utilizada na empresa na estruturacdo das dimensdes da GPTI para fornecer uma visibilidade
maior dos investimentos. No Quadro 5.13, € apresentado um resumo da utilizacdo da GPTI no

planejamento dos investimentos em TL.

Planejamento dos Investimentos em TI

GPTI estd na fase de estruturacdo do portfélio de TI de acordo com os gastos e investimentos
Caso 1 realizados em tecnologia. Devido a isso, ndo era utilizada ainda para a priorizacdo dos

investimentos, mas sim para fornecer uma visibilidade maior dos investimentos.

Utilizagdo da GPTI em um nivel superior as outras empresas, pois existem andlises das dimensdes e
Caso 2 elaboracdo do portfélio de TI a partir dessas andlises. E ainda, o organograma da empresa estd
aso
dividido de acordo com as dimensdes da GPTI. Utilizacdo da GPTI para priorizar os investimentos e

possibilitar um melhor entendimento dos gastos e investimentos realizados em tecnologia.

Fase inicial da GPTI na estruturagdo do portfélio de TI com as respectivas dimensdes para
Caso 3 determinar um plano anual dos investimentos em TI. Utilizacdo da GPTI para a priorizacdo dos

investimentos em TI, mas em uma fase inicial.

Utilizacdo da GPTI na fase de estruturacdo das suas dimensdes para auxiliar no planejamento e
Caso 4 priorizacdo dos investimentos em TI. Determinacdo de diversos portfélios nas diferentes areas

pertencentes ao departamento de T1 e apds a formulag@o do portfélio final da drea de TI na empresa.

Quadro 5.13 — GPTI e o planejamento dos investimentos em T1
Fonte: Elaborado pelo autor

Controle dos investimentos em TI

Em relacdo ao controle dos investimentos em TI nas empresas analisadas, observou-se
que ndo existe um processo formal, mas sim fazendo parte do controle das diferentes dreas das
empresas e, conseqiientemente, da organizagdo como um todo. Foi apontada que a GPTI, através
da estruturagdo das suas dimensdes, pode auxiliar a organizagdo a melhor controlar os
investimentos realizados.

Nos Casos 2 e 3, foi apontada a utilizagdo do benchmarking do mercado como referéncia
para ajustar e melhorar o portfélio de TI da empresa. Mas existindo poucas pesquisas com essa
andlise e a dificuldade de se extrair os dados das empresas, o parametro para andlise sdo estudos

americanos (WEILL e BROADBENT, 1998; WEILL e ARAL, 2006; ARAL e¢ WEILL, 2007),
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que devem ser cuidadosamente analisados por serem de contextos diferentes dos das empresas
brasileiras.

No Caso 4, nao foram encontrados elementos formais de controle dos investimentos em
TI e a GPTI pode auxiliar esse processo na empresa. Enquanto no Caso 1 as dimensdes da GPTI
sdo utilizadas para classificar os diferentes investimentos em TI e possibilitar uma anélise de
onde sdo gastos os recursos da empresa na drea de TI. Assim, possibilita um maior controle e
melhor alinhamento dos objetivos de TI com os objetivos da organizacdo (DATZ, 2003;
SYMONS, et al., 2005). No Quadro 5.14, € apresentado um resumo da utilizacdo da GPTI no

controle dos investimentos em T1:

Controle dos Investimentos em T1

O controle dos investimentos em TI pode ser auxiliado pela GPTI no momento em que se
Caso 1 classificam todos esses investimentos e possibilita-se uma andlise de onde estdo sendo gastos os

recursos da empresa na drea de TI.

Utilizacdo do benchmarking do portfélio de TI de empresas no mercado como referéncia para

Caso 2 ajustar e melhorar o controle do portfélio de T1 na empresa.
Utilizacdo do benchmarking do portfélio de TI de empresas no mercado como referéncia para
Caso 3 ajustar e melhorar o controle do portfélio de TI na empresa.
Caso 4 Nao foram encontrados elementos formais de controle dos investimentos em TI e a GPTI pode
aso

auxiliar nesse processo.

Quadro 5.14 — GPTI e o controle dos investimentos em TI
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliacdo dos investimentos em TI

A avaliacdo dos investimentos em TI nos casos analisados ndo € a de maneira formal
ainda, mas existem iniciativas para resolucdo dessa caréncia. Nos Casos 2 e 4, a GPTI foi
apontada como uma forma de realizar a avaliacdo dos investimentos em TI, fornecendo uma
visibilidade maior desses investimentos (DATZ, 2003; MAIZLISH e HANDLER, 2005).

No Caso 3 ela estd sendo utilizada para auxiliar no acompanhamento dos investimentos
em TI. Além disso, a estruturacio das dimensdes da GPTI possibilita um maior entendimento dos
investimentos em TI e permite avaliar se esses investimentos estdo de acordo com o que foi
esperado e os objetivos propostos.

No Caso 1, a GPTI ainda ndo estava sendo utilizada para a avaliagdo dos investimentos

em TI, onde os gastos em tecnologia eram avaliados por documentos formais utilizados na
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empresa para todos os investimentos da drea de TI. Esse documento é composto por diversas
informacgdes financeiras e técnicas € a GPTI poderia ser incluida para auxiliar os gestores a
melhor avaliar os investimentos e gastos em T1.

No Quadro 5.15, é apresentado um resumo da utilizagdo da GPTI na avaliacdo dos

investimentos em T1:

Avaliacdo dos Investimentos em TI

A GPTI ndo estava sendo utilizada para a avaliagdo dos investimentos em TI, onde era utilizado
Caso 1
um documento formal para a realiza¢do desse processo.

Nio existem avaliagdes formais apenas dos investimentos em TI e a GPTI foi apontada como uma
Caso 2 maneira de resolver essa caréncia na empresa devido ao aumento da visibilidade e o melhor

entendimento dos investimentos em TI.

Nio existem avalia¢des formais apenas dos investimentos em TI e a GPTI estd comegando a ser
Caso 3
utilizada para auxiliar no acompanhamento dos investimentos em T1.

Nao existem avaliacdes formais apenas dos investimentos em TI e a GPTI foi apontada como uma
Caso 4 maneira de resolver essa caréncia na empresas devido ao aumento da visibilidade e o melhor

entendimento dos investimentos em TI.

Quadro 5.15 — GPTI e a avaliacio dos investimentos em TI
Fonte: Elaborado pelo autor

5.5.2 Dimensoes da GPTI

A explorag¢do das quatro dimensdes da GPTI: infra-estrutura, transacional, informacional
e estratégica nas empresas analisadas com os respectivos CIOs e gestores de TI possibilitou
alteracdes e complementacdes do modelo original proposto por Weill e Broadbent (1998).

A partir das informagdes de cada dimensdo levantadas em todos os casos analisados,
foram consolidadas as diferentes definicdes fornecidas, destacando os principais aspectos e
exemplos fornecidos. A consolidacdo de todas as defini¢cdes, exemplos, itens de cada dimensdo
da GPTI sao apresentados no Quadro 5.16, e as dimensdes e os itens finais da GPTI sdo
apresentados na Figura 5.20. Na Figura 5.20, para facilitar a comparac@o entre os modelos, é
destacado os itens do modelo original (em caixas pontilhadas) em comparacdo com o modelo
proposto nesta dissertacdo. As alteracdes e complementacgdes foram discutidas com os gestores de

TI participantes da pesquisa e confrontadas com a literatura encontrada sobre o tema.
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Dimensao Definicao Itens Destaque

Obtida quando todas as diferentes unidades da organizagdo sdo conectadas, utilizando
ferramentas como o e-mail integrado, correio eletronico e intranet, sendo considerada a base
i @ para o compartilhamento de informagdes, para as pessoas se comunicarem e diminuir a
negécio distancia entre elas. Também, através da estruturacdo de forma eficiente da rede da
organizagdo e links de comunicagdo, bem como a disponibilidade de notebooks para os

funciondrios poderem acessar as informagdes e comunicar-se em qualquer hora e tempo.

Séo  os  investimentos Através dos gastos com meios de comunicagcdo como correio eletronico, compartilhamento

realizados na base da de arquivos de voz e imagem, maquinas que oferecem diferentes formas de pagamento para

empresa para suportar as | Agilizar o os clientes, GPS que ajudam a maximizar as etapas de produgdo e colaboragdo entre os

o . . | negécio
aplicagdes  do  negbcio, funcionarios da empresa, que proporcionam condi¢oes de responder de forma mais rdpida e
redes centro de SIS & f
’ objetiva as mudancas e desafios impostos pelo mercado.
processamento de dados, = - - -
Através de investimentos em TI para toda a empresa executar as tarefas da mesma maneira,
sistemas de comunicagio, . . ) ) .
T i R . utilizando os mesmos softwares e equipamentos, o que ajuda a empresa na questdo de
Padronizar o manutengéo, resolucéio de problemas, trocas futuras, manutencdes, help desk e negociagéo

armazenagem, composta | negécio
com fornecedores. Além de proporcionar um padrao no negdcio para ndo ocorrer diferencas
por equipamentos, sistemas ;
de performance em fun¢do da infra-estrutura.

e servicos. Além disso,

N . Através de investimentos em equipamentos e sistemas novos e atualizados constantemente
fornecem suporte as demais

para a reducdo de energia e espago gasto, em servicos de comunica¢cdo mais baixos e fazer

N

dimensoes e as | Reduzir o custo

. - da TI as tarefas com uma equipe menor, em equipamentos de videoconferéncia, o que reduz os
informagdes da empresa.

gastos em telefonia. Estdo mais relacionados ao curto prazo.

Através de investimentos em equipamentos de videoconferéncia, o que reduz custos de
Reduzir o custo
da TI nas

unidades de atualizacdes dos servidores e melhoria na rede da empresa como um todo e na atualizagio
negocio

comunicagdo, transporte € o tempo gasto pelos gestores nas unidades de negdcio, em

de equipamentos e sistemas. Mais relacionado ao longo prazo.
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Dimensao Definicao Itens Destaque
Através de investimentos e utilizacdo de sistemas que permitem diminuicdo ou melhora na
mao de obra, um maior automatismo das tarefas na empresa, maior simplicidade, menor
. retrabalho, menos desperdicio e diminui¢do da papelada, estando relacionada com o
Reduzir os
custos conhecimento de todas as fases e processos da empresa, aumentando a capacidade de
eliminar passos, atividades e tarefas que ndo estavam alcancando os objetivos desejados.
Sédo os gastos com sistemas ) o . . )
Considerado como um dos principais itens da dimensdo transacional.
usados nas operacdes do
dia a dia da empresa e
—— Através de gastos em sistemas para a reducdo do tempo de realizar uma tarefa, evitar o
aplicativos para sustentar
~ e deslocamento dos funciondrios e, através da renovagao e atualizagdo do parque tecnolégico
as transagdes didrias que | Aumentar a ) ¢ ¢ parq gico,
. » rodutividade | o que possibilita a realizagdo das atividades de forma mais rdpida do que anteriormente.
permitem a relacio com as | P que p § P q
. . onsiderado um dos itens mais importantes da dimensdao transacional.
partes envolvidas, sejam C P
Transacional | clientes, fornecedores,
S Através de investimentos em sistemas integrados e intermedidrios para fazer a ligacdo entre
bancos, funciondrios e
p os sistemas legados e o sistema integrado, que alimentam com dados os sistemas da
transportadores. Esta
. dimensdo informacional, e também através de sistemas que integram todos os cadastros de
relacionada com a | Integrar os
C s . dados diferentes sistemas em um tnico repositorio para ser utilizado pelos sistemas da dimensio
consolidacio da  infra-

estrutura e € essencial para
as proximas dimensoes:

informacional e estratégica.

informacional. Além disso, € fung¢do do transacional integrar os dados, para depois serem

trabalhados no informacional e virarem informacao e auxiliar na tomada de decisdo.

Otimizar os
processos

Através de investimentos que melhoram os processos da empresa como um todo,
melhorando a qualidade dos processos; e controle dos dados e processos, através de cheques
de consisténcia, processos a prova de falha, fraude ou de engano para estabelecer um

ambiente de monitoramento dos ambientes operacionais da empresa.
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Dimensio Definicio Itens Destaque
Através do investimento em sistemas que monitoram a disponibilizacdo e o acesso das
informagdes, controlando por quem e como as informacgdes estdo sendo acessadas e
Aumentar 0s utilizadas, em travas ou até mesmo bloqueio orcamentdrio para controle das despesas, em
controles
sistemas para gerar, em ferramentas para a andlise apés a realizacdo das tarefas, em
ferramentas de gerenciamento de projetos.
Através de investimentos em sistemas que utilizam um mesmo banco de dados que ajudam
a alcancar uma confiabilidade maior nas informacdes utilizadas e que fornecem informacdes
Sdo os investimentos em | Melhor com menos falhas e problemas, em filtros na geracdo de relatérios e mineragdo dos dados,
sistemas que trabalham a ?;}fiﬁfi%g:s em sistemas que possibilitam a depuracdo da informacdo até os niveis onde ela ndo pode
partir de uma base de dados estar errada. Além do uso de ferramentas de acompanhamento de desenvolvimento de
gerada e estruturada pelo projetos que geram informagdes com uma qualidade superior.
transacional para analisar, Através de gastos em sistemas para conseguir fazer andlises mais detalhadas que geram uma
Informacional | interpretar 0s dados, quantidade de subsidios de informacdes tuteis para a tomada de decis@o, em ferramentas de
aumentar a velocidade e a Ql;ter mais acompanhamento de desenvolvimento de projetos, que geram relatérios contendo muitas
informacdes

rapidez para a tomada de
decisdo. Além de
possibilitar um ambiente

mais colaborativo.

informagdes para investimentos futuros e em sistemas que proporcionam uma quantidade

superior de informagdes de facil acesso aos usudrios.

Integrar as

Através de investimentos em sistemas que possibilitam que a empresa utilize um repositério

unico das informacdes de diferentes fontes, para disponibilizd-las e compartilha-las a partir

informacdes de um banco de dados e, assim, devido a organizagdo ter diferentes sistemas, todas essas
informagdes sdo integradas e mais facilmente acessadas.
Através de investimentos em sistemas que facilitem a busca, pesquisa e acesso das
Reduzir o informagdes, fazendo com que elas fluam mais rapidamente na empresa, e também através

tempo de ciclo
das
informacdes

de sistemas para padronizar, classificar e categorizar os materiais da organizacdo que
favorecem a agilidade e disponibilizacdo das informagdes, para que circulem mais

rapidamente na empresa e fiquem mais disponiveis aos usudrios.
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Dimensao Definicao Itens Destaque

Através de investimentos em sistemas que mudam os produtos e servigos oferecidos pela

empresa, em equipamentos novos para produzir parte do produto final ou softwares que

Inovar os
produtos consigam desenhar melhor os produtos e servigos. Sdo gastos em TI voltados para melhorias
nos produtos e servigos da empresa oferecidos aos seus clientes.
Sdo os investimentos que — - . . . .
Através de investimentos em sistemas que alteram a maneira como as empresas realizam
colaboram com as o . . .
suas atividades e processos, em melhorias ou aperfeicoamento nas diferentes etapas dos
pretensdes estratégicas da Inovar os L .
processos da empresa. E também sdo gastos em sistemas ou ferramentas que alteram a

empresa. Estd fortemente | Processos . L . .
maneira de como a organizagdo produz, vende ou se relaciona com clientes, fornecedores e

associada a como a
governo.

empresa se posiciona no

Através de investimentos em TI para se destacar frente aos concorrentes, relacionados com
mercado, ao aumento de
b os investimentos em tecnologia que auxiliem as empresas a aumentar a competitividade
competitividade e  as|Obter
competitividade | tanto dos produtos e servicos como dos processos e também relacionados a diferenciacido na
Estratégica transformagdes por que a )

entrega dos produtos e servicos da empresa frente aos concorrentes.
empresa passa, tanto na

ttural Através de investimentos em sistemas inovadores, que melhoram os processos de conta a
parte cultural quanto na

"Entregar" os receber e cobrancas e o relacionamento com os clientes alterando a maneira de como a
servigos de

sdo gastos em TI que forma renovada

forma de operar. E, ainda,
empresa entrega seus servicos aos seus clientes e em sistemas que a concorréncia nao possui

lor dif o e que proporciona uma diminui¢do no tempo de determinado servico na empresa.
geram valor diferenciado

L Através de gastos com novos sistemas que ajudam a empresa a ser mais rapida, mais
para a organizagdo e que

- . ltad Aumentar as precisa, através das andlises das informacdes e da inteligéncia de mercado para tomar as
estdo mais voltados para o

d vendas decisdes mais acertadas para melhor entender o cliente e diferencid-lo para ser mais
mercado.

eficiente no momento de realizar uma venda ou estratégias de vendas.

Através de sistemas que proporcionem inovagdes dos produtos, processos € aumente a

Posicionarno | competitividade da empresa, sendo considerado como um resultado do sucesso dos demais
mercado ) ) )
itens da dimensao estratégica.

Quadro 5.16 — Consolidacao das dimensoes da GPTI
Fonte: Elaborado pelo autor
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Pmmm—m e — e — e — e ————— f
1

¢ Inovagao do produto
i* Inovacio do processo
i* Vantagem competitiva

__________________ 3
1

1

1

1

* Aumento dos controles H
* Informagdes melhores, i* “Entrega” de servicos renovada!
1

1

1

1

1

1

1

1

i * Melhor integrago, i* Aumento das vendas

i * Melhor qualidade; 1* Posicionamento no mercado
1

1.* Tempo de ciclo reduzido,

¢ Inovar os produtos

¢ Inovar 0s processos

* Obter competitividade

* "Entregar" os servicos de forma renovada
* Aumentar as vendas

¢ Posicionar no mercado

* Aumentar os controles

* Melhorar a qualidade das informacdes

* Obter mais informagdes

e Integrar as informacdes

* Reduzir o tempo de ciclo das informacdes

INFORMACIONAL ESTRATEGICA
* Reduzir os custos
* Aumentar a produtividade
* Integrar os dados

e TRANSACIONAL
* Otimizar os processos

ie Cortar custos I INFRA-ESTRUTRA

__________________ * Integrar o negécio
* Agilizar o negécio
* Padronizar o negécio
* Reduzir o custo da TI
* Reduzir o custo da TI nas unidades de negdcio

¢ Integracdo do negécio

¢ Flexibilidade do negécio

¢ Agilidade do negécio

* Reducdo do custo marginal das unidades de negdcios de TI
* Reducdo dos custos de TI

[mmmm——————

Figura 5.20 — Dimensoes e itens finais da GPTI
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Quadro 5.16 e a Figura 5.20, a dimensao infra-estrutura foi alterada
apenas em um item, enquanto a dimensdo transacional sofreu mais alteracdes em relagdo ao
modelo original. Na dimensdo informacional houve algumas alteracdes no que diz respeito a
nomenclatura dos itens para uma maior abrangéncia da classificacdo. Por fim, a dimensdo
estratégica também sofreu apenas modificacdes na nomenclatura para um maior entendimento
dos itens. Com a realiza¢do do estudo de caso-piloto e os quatro estudos de caso, foi possivel
definir e completar as dimensdes da GPTI para auxiliar os gestores na classificacdo dos seus

investimentos em TI e possibilitar uma melhor justificativa e gestao desses investimentos.
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6 CONCLUSOES

Esta dissertacdo de mestrado buscou responder a questdo “Como o uso da técnica GPTI
auxilia as empresas na justificativa e na gestdo dos investimentos em TI?”. Para responder a esta
indagacdo, foram analisadas cinco empresas de diversos setores do pais através de entrevistas
pessoais com oito CIOs, que possuiam conhecimento sobre o tema GPTI e estavam comecando
ou j4 utilizavam essa técnica em suas organizagoes.

A técnica da GPTI tem sido apontada como uma forma nova, mas pouco estudada, para
auxiliar os gestores de Tl em relacdo a melhor gerenciar e justificar os investimentos em
tecnologia (KUMAR, AJJAN e NIU, 2008), evidenciando a importancia académica do tema. Ela
tem sido considerada uma ferramenta util e pratica para obter uma visualizagdo e transparéncia
maior dos investimentos em TI pelas empresas, evidenciando a utilizagdo pratica das dimensdes
da GPTI (DATZ, 2003; SYMONS, et al., 2005). Desta forma, a pesquisa teve o objetivo de
analisar o uso da técnica GPTI no auxilio da justificativa e gestdo dos investimentos em TI nas

organizacdes, € com 0s seguintes objetivos especificos:

a) Validar as dimensoes da GPTI, que auxiliam na justificativa e gestao dos
investimentos em T1:

Para alcancar este objetivo, foi selecionado o modelo de dimensdes da GPTI de Weill e
Broadbent (1998) e Weill e Aral (2006). O modelo inicial utilizado encontra-se na subse¢do 2.3.1
(Figura 2.1) composto pelas quatro dimensdes: infra-estrutura, transacional, informacional e
estratégica.

Essas dimensdes foram exploradas nos cinco estudos de caso em grandes empresas
brasileiras, com os CIOs que possuiam conhecimento do tema, encontrando as seguintes
conclusdes das dimensdes da GPTI:

- Na dimensao Infra-estrutura conclui-se que:

® O item flexibilidade, segundo os casos analisados, deveria ser incorporado no item
agilidade, pois significa flexibilidade com rapidez, estando de acordo com o trabalho
de Mazutti, Macada e Rios (2005) que encontraram a mesma defini¢ao de agilidade.

® A padronizacdo do negdcio através da infra-estrutura, de acordo os casos analisados,

deve ser tratada com aten¢do, pois a disponibilizacdo de sistemas e equipamentos
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uniformes na empresa evita a possibilidade de diferencas de performances na
organizagao.

® Qs itens reducdo do custo de TI e a redugdo do custo de TI nas unidades de negdcio
ndo devem ser considerados como um item unico, considerado em alguns casos
analisados. Existem investimentos em infra-estrutura de TI que podem beneficiar
apenas uma unidade da empresa e outros, a empresa como um todo, estando de
acordo com Weill e Broadbent (1998); dessa forma, os itens foram mantidos do

modelo original separadamente.

- Na dimensao Transacional conclui-se que:

® De acordo com os casos analisados nesta dissertacdo deveriam ser acrescentados
mais dois itens: otimizar os processos e integrar os dados. O primeiro foi incorporado
no modelo final, pois foi identificado que os sistemas transacionais proporcionam
qualidade, controle das operacOes, diferenciacdo e velocidade nos processos. O
segundo foi incluido, pois se identificou que os sistemas transacionais ajudam a

integrar os dados que sdo repassados para os informacionais.

® A inclusdo do item integragdo das informacdes, apontado em um dos casos, ndo foi
corroborada nos demais casos, mas foi incluido o item integrar os dados, pois se
identificou uma relagdo entre os sistemas transacionais com a produgdo de dados.
Essa constatacio estd de acordo com Laudon (2004) que afirma que os sistemas

transacionais ERP integram todos os dados e processo de uma organizacao.

® Qs itens aumentar a produtividade e reduzir custos, encontrados no modelo original,
foram apontados nesta dissertacdo pelos CIOs das empresas, como 0s mais
importantes da dimensdo transacional. Essa constatacdo estd de acordo com
diferentes pesquisas na literatura que evidenciam a preocupacdo dos pesquisadores
sobre investimentos em TI, visando o aumento da produtividade (BRYNJOLFSSON
e YANG, 1996; MACADA e BECKER, 1999; MAHMOOD e MANN, 2000;
TORKZADEH, KOUFTEROS e DOLL, 2005; SOBHAMI, 2008) e reducdo de
custos (PICKERING e KING, 1995; ARGYRES, 1999; DEWETT e JONES, 2001;
IBM, 2008).
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® Os sistemas utilizados nessa dimensdo sdo considerados pelas empresas analisadas,
como sistemas operacionais para os processos didrios da organizagdo, citando o ERP

como sistema mais utilizado.

- Na dimensao Informacional conclui-se que:

® Os itens melhorar qualidade das informacdes e informag¢des melhores, encontrados
no modelo original, foram considerados muito semelhantes pelos gestores
entrevistados. O primeiro deles foi mantido, enquanto o segundo foi alterado para
obter mais informacgdes, pois os sistemas informacionais proporcionam mais e

melhores informagdes.

® Segundo os CIOs das empresas analisadas, o Business Intelligence € a prética mais

utilizada nessa dimensao.

® Os sistemas informacionais proporcionam um maior controle das informac¢des devido
ao monitoramento dos acessos, uma qualidade maior das informacdes por apresentar
menos erros € a integracdo dos dados dos sistemas transacionais. O BI transforma os
dados em informagdes, oferecendo um acesso controlado aos envolvidos no processo
decisorio contribuindo para a inteligéncia do negécio (TAFNER e BERNHARDT,
2007).

- Na dimensao Estratégica conclui-se que:

® Foi a mais dificil de ser definida pelos gestores de TI devido a sua complexidade e a
falta de defini¢dao por parte dos mesmos do que € estratégico na organizacdo. Essa
constatacdo estd de acordo com Lunardi, Macada e Becker (2003), que mencionaram
que a dificuldade encontrada pelos executivos no gerenciamento e uso da TI na
estratégia empresarial é reconhecida como uma das questdes organizacionais mais
criticas.

® O item motivacional sugerido em um dos casos, mesmo sendo apontado, por
exemplo, que a troca e aquisi¢do de novas tecnologias motivem seus funciondrios
através da possibilidade de trabalhar remotamente (MAMAGHANI, 2006), nao foi

confirmado nos outros casos. Observou-se que um dos objetivos estratégicos
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principais dos investimentos em TI ndo é motivar os seus funciondrios, mas que em

alguns casos € considerada a conseqiiéncia dos investimentos em tecnologia.

® A inovagdo estd também muito relacionada com o modelo de negécio da empresa
que, segundo os CIOs, é mais caracteristico de empresas que tem a tecnologia
embarcada nos seus processos, produtos e servicos como, por exemplo, empresas
como a Apple e Google consideradas as duas empresas mais inovadoras do mundo
respectivamente, e tendo mais duas empresas de tecnologia classificadas entre as 10
mais nessa lista (Microsoft e IBM) (BUSINESSWEEK, 2008). Além disso, Albertin
(1999) apontava que as tecnologias mais inovadoras estavam relacionadas com o

desenvolvimento de uma economia digital.

® QOs itens vantagem competitiva e necessidade competitiva, encontrados no modelo
original, poderiam ser agrupados e criar um novo item denominado: obter
competitividade. A vantagem competitiva pode ser definida como a implementacdo
de uma estratégia, que agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja
simultaneamente implementando a mesma estratégia ou outra estratégia que produza
beneficios equivalentes para a empresa e para o mercado. (BARNEY, 1991;
CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA 1999). Enquanto a necessidade competitiva é
a obrigatoriedade das empresas possuirem algumas atividades e priticas que seus
concorrentes ja possuem (GUELBERT, 2004). Ambos dividem o reconhecimento de
que as pressdes competitivas ou a competitividade fazem com que as empresas sejam
mais eficientes em custos, mais estdveis, € mais aptas a responder as dinadmicas do

mercado (FELDENS, 2005).

® O item aumentar as vendas, mesmo ndo sendo apontado como integrante da dimensao
estratégica por uma empresa, foi mantido; pois a maioria dos respondentes acreditam
que os investimentos em TI podem auxiliar nessa atividade como, por exemplo,
novas ferramentas on-line para a gestdo de pedidos pode acarretar em um
faturamento maior. Além disso, a literatura de TI confirma o indicador Retorno sobre
Vendas (Return on Sale — ROS) como medida financeira para mensurar o impacto
estratégico dos investimentos em TI (MAHMOOQOD, 1993; GUNASEKARAN e
NGALI, 2003).
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b) Desenvolver um instrumento que auxilie os executivos no levantamento de um
conjunto de informacoes que compoe as dimensoes da GPTI nas empresas:

Identificaram-se pesquisas sobre a GPTI com as respectivas dimensdes infra-estrutura,
transacional, informacional e estratégica (WEILL e BROADBENT, 1998; WEILL e ARAL,
2006; ARAL E WEILL, 2007). A partir dessa revisao da literatura estruturou-se uma ferramenta
para ajudar no levantamento das informacdes para elaborar a GPTI e auxiliar as empresas a
melhor gerenciar e justificar esses investimentos.

Segundo Datz (2003), a GTPI pode ser aplicada nas etapas de planejamento, controle e
avaliacdo, o que faz parte do processo de gestdo dos investimentos em TI que completa o
levantamento necessdario para a estruturagdo da GPTL

O resultado da pesquisa em relacdo a elaboracdo de um instrumento para ajudar no
levantamento do conjunto de informagdes que auxilia as empresas na estruturagdo da GPTI pode
ser observado no topico “C” do protocolo de estudo de caso utilizado nesta pesquisa (Anexo A).

As alteracdes e resultados encontrados nesta dissertagdo foram incorporados pelo
instrumento para auxiliar os gestores de TI a melhor estruturar os gastos e investimentos em TIL.
Além disto, o instrumento possibilita a classificacdo de todas as contas de TI em cada uma das
dimensdes para uma melhor visualizacdo da drea tecnoldgica da empresa.

Apenas na empresa do Caso 1 foi elaborada a andlise completa da GPTI em relacdo a
classificacdo das contas e investimentos realizados pela empresa em 2007 e os investimentos
previstos para 2008, conforme o relatdrio executivo encaminhado para a empresa, elaborado em
conjunto com o0s CIOs (Anexo C). As demais empresas ndo forneceram os dados e informacgdes

relativas a contas e investimentos, ndo sendo possivel a elaboragdo deste relatdrio.

¢) Combinar a técnica financeira TOR com as dimensées da GPTI, para mensurar o
risco e retorno dos investimentos em TI nas empresas:

A TOR foi selecionada como técnica financeira a ser combinada com as dimensdes da
GPTI devido a algumas caracteristicas: flexibilidade nas decisdes ao longo do tempo, facilidade
de comparacdo entre os investimentos (que, no caso desta pesquisa, foram as diferentes
dimensdes da GPTI), abrangéncia do retorno dos fluxos de caixa e do risco mensurado pela

volatilidade.
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A aplicacdo da TOR foi apenas na empresa do Caso 1, pois as demais organizacoes,
devido a suas politicas de seguranca de informacdo, ndo permitiram disponibilizar as informagdes
necessdrias de fluxo de caixa e investimentos.

O uso da TOR na empresa do Caso 1, combinada com as dimensdes transacional e

estratégica, possibilitou realizar algumas conclusodes:

® A combinagdo das opg¢des reais com as dimensdes da GPTI fornece uma ferramenta
para os gestores de TI para melhor justificar os investimentos, pois possibilita uma
andlise longitudinal ao longo dos anos e a possibilidade de alterar as estratégias da
empresa frente a oportunidades do mercado, aumentando a flexibilidade das decisdes

frente ao risco (BENAROCH, LICHTENSTEIN e ROBISON, 2006).

® A Teoria das Opgdes Reais € uma alternativa para auxiliar os CIOs na gestdo dos
investimentos em T1 para comparar diferentes tipos de investimento a longo prazo e
escolher os mais adequados as estratégias da empresa. Essa constatacdo foi
corroborada pelos CIOs da empresa do caso 1, acreditando que a técnica pode ser
aplicdvel nas organizacdes com os devidos entendimentos do funcionamento da

técnica.

® O aumento da volatilidade acentua o risco e o retorno dos investimentos nas
dimensdes ao longo do tempo, como se pode observar nas arvores de decisdo

simuladas (Anexo E).

® O valor da opg¢do € pouco sensivel ao valor da volatilidade, pode-se observar que, na
Simulacdo 1, um aumento de 219,7% na volatilidade do Estratégico 1 significou um
aumento de 81% no valor da op¢do; e ja um aumento de 276% na volatilidade do
Estratégico 2 aumentou em 278% o valor da op¢ao, evidenciando uma sensibilidade
maior do segundo. Na Simulagcdo 2, os observa-se que os valores das opgdes nao
foram muito sensiveis aos aumentos e diminuicdes da volatilidade: Estratégico 3,
uma diminuicdo de 22% da volatilidade ndo altera significativamente o valor da
op¢do, enquanto no Estratégico 1, um aumento de 2705% na volatilidade aumentou
apenas 198%. Por fim, na Simulacdo 3, observa-se uma pequena sensibilidade no
Estratégico 3 (volatilidade aumentou 2602%, enquanto o valor da opc¢ao apenas 22%)
e uma sensibilidade maior no Estratégico 2 (volatilidade aumentou 2786%, enquanto

o valor da opcao 544%).
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Retomando o objetivo geral desta dissertacdo “Analisar o uso da técnica GPTI no
auxilio da justificativa e gestao dos investimentos em TI nas organizacoes” foi observado que
a pesquisa de Jeffery e Leliveld (2004) apontava que 89% dos CIOs, nos Estados Unidos, tém
ciéncia da GPTI, 65% acreditam que a técnica incrementa o valor de negdcio, mas apenas 17% a
implementam completamente. No Brasil, a técnica da GPTI estd sendo utilizada por algumas
empresas e outras estdo realizando iniciativas para a sua utilizacdo.

Nesta pesquisa, a técnica da GPTI apresentou diferentes niveis de utilizacdo nos casos
analisados. No Caso 2, foi encontrado o maior nivel de utilizagdo da GPTI, onde as dimensdes
fazem parte da gestao dos investimentos em TI. Além disto, foi encontrada a estruturacdo do
organograma da empresa de acordo com as quatro dimensdes, o que significa um avango na
utilizacdo da GPTI, pois assim todas as contas e investimentos podem ser classificados nas
dimensdes de uma maneira mais objetiva e clara. Enquanto as outras empresas utilizam a GPTI
na fase de estruturacdo das dimensdes portfélio de TI, que € a fase inicial da GPTI (MAIZLISH e
HANDLER, 2005).

A estruturacdo das dimensdes, de acordo com o organograma da empresa, pode alterar as
porcentagens na infra-estrutura, pois assim a parte de pessoal, que inicialmente é alocada nessa
dimensdo, passa a ser redistribuida nas demais. Esta constatacdo pode modificar a estrutura do
portfolio de TI encontrada em outras pesquisas com altos valores na infra-estrutura (WEILL e
BROADBENT, 1998; WEILL e ARAL, 2006; ARAL e WEILL, 2007).

No Caso 4, a GPTI é chamada de TISI devido aos nomes das quatro dimensdes
(Transactional, Infrastructure, Strategic e Informational), onde sdo elaborados os portfélios de
TI das diferentes dreas do setor de tecnologia da empresa e apds sdo consolidados em um unico
portfélio: a) Servicos (corresponde a drea de infra-estrutura, Telecom e seguranga); b)
Manufatura e Qualidade; c) Marketing e Vendas; d) Engenharia do Produto; e) Business Services
(engloba RH, Financas, Folha de Pagamento, etc); e f) Logistica e Compras.

Identificou-se que o emprego da GPTI nas empresas dos Casos 2 e 3 utilizam, como
referéncia, o benchmarking de pesquisas de empresas americanas. Por serem de diferentes
contextos, essas comparacdes devem ser realizadas com cuidado devido a diferentes fatores

culturais, sociais € econdmicos.
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O uso da GPTI também ¢ utilizado na justificativa dos investimentos em TI, pois os
valores das dimensdes auxiliam os gestores de TI a priorizar aqueles investimentos que estdo
mais voltados para os objetivos da empresa, como observou-se no Caso 3, ou ainda que sdo mais
necessarios para a organizacdo responder mais rapidamente as mudancas no mercado,
caracteristicas do setor de servicos financeiros, como identificado no Caso 2. Segundo Irani
(2002), pode-se compreender o portfolio de investimentos em TI de uma empresa como uma
técnica de andlise e justificativa. Assim, as dimensOes da GPTI ajudam a justificar os
investimentos em tecnologia, sendo uma ferramenta analitica para andlise desses tipos de
investimentos.

A utilizacdo da TOR com as dimensdes da GPTI também pode auxiliar os gestores a
melhor justificar e gerenciar seus investimentos. Ela fornece a flexibilidade necessaria para
responder mais rapidamente as mudancas do mercado de acordo com o risco/retorno e 0s
objetivos gerenciais que a empresa deseja alcangar. A combinacdo da GPTI e a TOR foi aceita
pelo CIO da empresa do Caso 1, onde foi aplicada a técnica com as dimensdes, sendo apontada
como uma forma de auxilio aos gestores de TI no que diz respeito ao planejamento dos
investimentos em TI da organizagao.

A afirmacgdo de Jeffery e Leliveld (2004), Maizlish e Handler (2005) e Weill e Aral
(2006), de que a GPTI ¢ uma das alternativas para identificar, analisar e gerenciar os
investimentos de TI, foi confirmada por esta dissertagdo. Inclui-se que a técnica GPTI € utilizada
também na justificativa dos investimentos, principalmente quando € analisado o risco e retorno
dos investimentos, no caso com a utilizacdo da TOR, para auxiliar os gestores nas escolhas sobre
diferentes investimentos e recursos disponiveis nas empresas. Foi confirmado também, de acordo
com Datz (2003) e Symons et al (2005), que a utilizacdo da GPTI ajuda as empresas a: fornecer
aumento de visibilidade sobre os gastos de TI; melhorar a comunicacdo e o alinhamento entre os
gestores de TI e do negdcio; fornecer aumento de transparéncia sobre a tomada de decisdo em TT;
e permitir os planejadores a alocar os recursos mais eficientemente, bem como reduzir o nimero
de projetos redundantes.

Estas foram as principais conclusdes da dissertagdo que reponde a questdo de pesquisa
levantada e alcanca os objetivos propostos. Analisou-se, nesta pesquisa, a utilizacdo da GPTI
para auxiliar na justificativa e gestdo dos investimentos em TI, que é apontada como uma técnica

nova e pouco estudada. Além disto, realizou-se a exploracdo e defini¢cdo das quatro dimensdes da
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GPTI. Esta pesquisa também combinou a TOR com as dimensdes da GPTI para avaliar os
investimentos em TI levando em conta o seu risco e retorno (caracteristicas de qualquer
portfolio)e proporcionar mais informagdes e oportunidades aos gestores de TI. A seguir sdo
apresentadas as principais limitacdes, contribui¢des da pesquisa e finalmente as indicacdes de

pesquisas futuras.

6.1 LIMITES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou algumas limitagdes:

® A dificuldade de acessar determinadas informacgdes sobre valores de investimentos e
gastos na drea de TI de algumas empresas analisadas, devido a politica de seguranca
da informacao dessas organizagdes.

® Na TOR mesmo sendo sugerida a utilizacdo de aspectos qualitativos nas simulacdes
analisadas, estes aspectos ndo foram levados em consideracdo devido a complexidade

e ao tempo para realizar este tipo de andlise.

® A fase em que se encontra a empresa em relacdo a utilizacdo da GPTI pode ter
influenciado nas respostas dos respondentes, pois aqueles que utilizam de forma mais

consolidada podem ter uma visdo mais aprofundada da técnica.

® A ultima limitacdo € o tempo de utilizacdo da técnica que pode alterar também o
entendimento dos entrevistados em relacdo das defini¢cdes da dimensdo e dos

respectivos itens.

6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa contribui tanto para o conhecimento académico quanto para o empresarial.
Foram encontradas algumas pesquisas referentes a GPTI em livros, revistas e congressos
internacionais (WEILL e BROADBENT, 1998; JEFFERY e LELIVELD, 2004; MAIZLISH e
HANDLER, 2005; WEILL e ARAL, 2006; ARAL e WEILL, 2007), mas poucas pesquisas no
Brasil, apontando uma caréncia de pesquisas nacionais sobre o uso da GPTI em empresas

brasileiras. Foram exploradas, definidas e modificadas as dimensdes da GPTI por CIOs
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brasileiros que conhecem o tema e utilizam em suas organizagdes. E, ainda, o termo portfélio
remete as varidveis risco e retorno pouco discutidas e analisadas em pesquisas anteriores sobre
GPTI, que foram contempladas pela utilizacdo da TOR combinada com as dimensdes da GPTI.
Além disso, foi desenvolvido um instrumento para o levantamento de informacdes para a
composi¢do das dimensdes da GPTI validado em diferentes contextos.

Algumas pesquisas comerciais apontam a GPTI como uma técnica para auxiliar os CIOs
no planejamento dos seus investimentos (DATZ, 2003; SYMONS et al, 2005). Além disso, a
GPTI € considerada uma das categorias de avalia¢do para diagnosticar a inovacdo do uso da TI
elaborado pela revista InformationWeek do Brasil (2008), o que ilustra a importancia da técnica e
a sua utilizacio nas empresas atualmente. Outra contribuicao para o meio empresarial € que o uso
da TOR, combinada com as dimensdes da GPTI, elaboradas nesta dissertacao, pode auxiliar os
gestores de TT na justificativa e gestao dos investimentos em TI. Além de possibilitar diferentes
alternativas de avaliacdo dos investimentos nas empresas.

Por fim, a utilizacdo de benchmarking das porcentagens das dimensdes da GPTI de
empresas americanas por algumas organizacdes pesquisadas, que devem ser analisadas com
cuidado devido as diferencas econdmicas e culturais, pode ser complementadas com os resultados

desta dissertagao.

6.3 PESQUISAS FUTURAS

Considerando os resultados encontrados e as limitagdes apontadas, podem-se indicar, para

pesquisas futuras, alguns aspectos que ndo foram contemplados nesta dissertagado:

® Elaborar instrumentos para analisar as dimensdes da GPTI de forma quantitativa e

mensurar a correlagio entre os itens de cada dimensao.
® Analisar a GPTI em empresas do mesmo setor em relacdo ao planejamento, controle
e avaliacdo dos investimentos em TI, para verificar as diferencas e semelhangas.

® Estudar os aspectos qualitativos dos investimentos, utilizando a TOR combinada com
as dimensoes da GPTI, através da analise dos investimentos nas diferentes dimensoes

em conjunto com o(s) CIO(s) da empresa.
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® Estruturar o portfolio de TI de diferentes empresas, com base nas suas contas e
investimento para estruturar um banco de dados para auxiliar no benchmarking de

empresas brasileiras referente as porcentagens das dimensodes da GPTL.
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ANEXO A - Protocolo do estudo de caso

1) Dados Gerais do Estudo de Caso

A) Questao de Pesquisa:
Como o uso da técnica GPTI auxilia as empresas na justificativa e na gestdo dos

investimentos em T1?

B) Objetivo Geral da Pesquisa:
Analisar o uso da técnica GPTI no auxilio da justificativa e gestdo dos investimentos em

TI nas organizacgoes.

C) Fontes de Informacao:
entrevistas semi-estruturadas;
andlise de documentos: sites corporativos, relatorios, organograma, sistemas utilizados,

planilhas com rubricas de investimentos, etc.

D) Procedimentos:

definir critérios para selecdo das empresas;

selecionar as empresas que serdo visitadas que utilizam ou aplicam a GPTI para auxiliar
os investimentos de TT;

realizar um levantamento das informacdes gerais das empresas estudadas;

contatar as empresas € marcar uma visita;

visitar as empresas;

identificar os respondentes;

realizar as reuni0es e gravar as entrevistas;

transcrever as conversas gravadas durante as reunides;

analisar o material: entrevistas, documentos, anotagdes em conjunto com a teoria € 0s
conceitos existentes;

redigir relatorio; e,

realizar um relatério executivo para as empresas, quando houver informagdes suficientes.
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2) Coleta dos Dados

A) Caracteristicas Gerais da Empresa:

Nome da Empresa:
Ramo/Setor:
Faturamento Anual:

Gastos Anuais em TT (dltimos 3 anos e previsao para 2008):

2005: R$ 2006: R$

2007: R$ 2008: R$

B) Caracteristicas do Respondente:

Nome do Respondente:

Cargo do Respondente:
Formacao:

Tempo de atuacdo na drea de TI:

Tempo de atuacio na drea de T1 na atual empresa:

C) Entrevistas (Roteiro Semi-Estruturado)

Gestdo dos Investimentos em T1

1 | Como sdo definidos os investimentos em TI?

2 | Quais as decisoes que sdo tomadas no processo de defini¢do dos investimentos em T1?

3 | Que fatores influenciam as decisdes sobre os investimentos em TI?

4 | Como sdo definidas as prioridades de TI?

5 Quem sdo as pessoas que participam do processo de decisdo dos investimentos em TI?
Existe algum comité?

6 | Existem avalia¢Oes dos investimentos em T1? Quais?

7 Utilizam alguma ferramenta para auxiliar no controle dos investimentos em TI1? Se sim, qual
ou quais?

8 | Quais os principais sistemas gerenciais que utilizam?

* Dimensdes do Portfélio de TI
9 Como a GPTI auxilia na gestdo e justificativa dos investimentos em TI? No planejamento?

No controle? Nas avaliagdes?
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INFRA-ESTRUTURA

10 | O que sdo investimentos em infra-estrutura de T1 para a organiza¢io?
11 | Acredita que investimentos... . . .
a gue . em infra-estrutura de TI ajudam a integrar o
12 | Que tipo de investimentos... PR
- - negocio’
13 | De que forma os investimentos...
14 | Acredita que investimentos... . . .
La gue - em infra-estrutura de TI ajudam a reduzir o
15 | Que tipo de investimentos... . o
- - custo da TI nas unidades de negdcio?
16 | De que forma os investimentos...
17 | Acredita que investimentos... . . .
- gue - em infra-estrutura de TI ajudam a reduzir
18 | Que tipo de investimentos...
- - custos de TI?
19 | De que forma os investimentos...
20 | Acredita que investimentos... . . .
- - - em infra-estrutura de TI ajudam a padronizar o
21 | Que tipo de investimentos... <o
- - negocio?
22 | De que forma os investimentos...
23 | Acredita que investimentos... . . -
- gue - em infra-estrutura de TI ajudam a agilizar o
24 | Que tipo de investimentos... f i
- - negocio?
25 | De que forma os investimentos...
26 | Para a organizacio o que compde/constitui outros investimentos de infra-estrutura de TI?
TRANSACIONAL
27 | O que sdo investimentos em TI para processos transacionais na organizagao?
28 | Acredita que investimentos... S
- - - em TI para processos transacionais ajudam a
29 | Que tipo de investimentos... .
- - reduzir custos?
30 | De que forma os investimentos...
31 | Acredita que investimentos... em TI para processos transacionais ajudam a
32 | Que tipo de investimentos... aumentar a produtividade (fazer mais pelo
33 | De que forma os investimentos... mesmo)?
34 | Acredita que investimentos... S
- - - em TI para processos transacionais ajudam a
35 | Que tipo de investimentos... o o
: : otimizar 0S processos’
36 | De que forma os investimentos...
37 | Acredita que investimentos... S
- - - em TI para processos transacionais ajudam a
38 | Que tipo de investimentos... .
- - integrar os dados?
39 | De que forma os investimentos...
40 Para a organizagdo o que compde/constitui outros investimentos em TI para processos
transacionais?
INFORMACIONAL
41 | O que sdo investimentos em TI para processos informacionais?
42 | Acredita que investimentos... . . -
- - - em TI para processos informacionais auxiliam
43 | Que tipo de investimentos...
- - a aumentar os controles da empresa?
44 | De que forma os investimentos...
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45 | Acredita que investimentos... . L -
- - - em TI para processos informacionais auxiliam
46 | Que tipo de investimentos... .. ~
- - a obter mais informagdes?
47 | De que forma os investimentos...
48 | Acredita que investimentos... . L -
- - - em TI para processos informacionais auxiliam
49 | Que tipo de investimentos... . . -
- - a melhorar a qualidade das informacdes?
50 | De que forma os investimentos...
51 | Acredita que investimentos... . . o
- - - em TI para processos informacionais auxiliam
52 | Que tipo de investimentos... . ~ . ~
- - a melhorar a integragcdo das informagdes?
53 | De que forma os investimentos...
54 | Acredita que investimentos... em TI para processos informacionais auxiliam
55 | Que tipo de investimentos... a reduzir o tempo de ciclo das informagdes
56 | De que forma os investimentos... dentro da empresa?
57 Para a organizagdo o que compde/constitui outros investimentos em TI para processos
informacionais?
ESTRATEGICA
58 | O que sdo investimentos em TI para fins estratégicos?
59 | Acredita que investimentos... . ‘. . ~
- que - em T1 ajudam na estratégia de inovagdo dos
60 | Que tipo de investimentos...
- - produtos?
61 | De que forma os investimentos...
62 | Acredita que investimentos... . . . -
a gue . em TT ajudam na estratégia de inovagao dos
63 | Que tipo de investimentos... 9
- - processos’
64 | De que forma os investimentos...
65 | Acredita que investimentos... : .
- que - em TI ajudam na estratégia de obter
66 | Que tipo de investimentos... .
- - competitividade?
67 | De que forma os investimentos...
68 | Acredita que investimentos... . ‘
- - - em TI ajudam na estratégia de entregar os
69 | Que tipo de investimentos... .
- - servigos de forma renovada?
70 | De que forma os investimentos...
71 | Acredita que investimentos... e ..
-a que - em TI auxiliam na estratégia de aumento das
72 | Que tipo de investimentos...
- - vendas?
73 | De que forma os investimentos...
74 | Acredita que investimentos... : .. -
- - - em TI ajudam na estratégia de se posicionar no
75 | Que tipo de investimentos...
- - mercado?
76 | De que forma os investimentos...
-7 Para a organizagdao o que compde/constitui outros investimentos em TI para fins

estratégicos?

D) Documentos

Planilhas de Investimentos de TI

Sites corporativos
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Relatérios

Artigos em jornais, revistas e periodicos

Noticias

Sistemas utilizados

Documentos em geral, relacionados com a pesquisa, que sejam encontrados € cujo o
acesso seja permitido.

E) Classificacdo dos Investimentos e Gastos em TI nas Dimensdes da GPTI:

INFORMA CIONAL ESTRATEGICO

TRANSACIONAL

INFRA-ESTRUTURA

3) Definicao dos Conceitos e Dimensoes

A) Gestao dos Investimentos de TI: € um processo de realizar apropriados investimentos em TI
para ajudar a empresa a ganhar e sustentar a vantagem competitiva (MELVILLE, KRAEMER, e
GURBAXANI, 2004). E ainda auxiliar as empresas a ndo desperdigar recursos em investimentos
em TI, que mudam no decorrer do tempo e ultrapassam o orcamento no tempo de execucdo
desses investimentos (JEFFERY e LELIVELD, 2004). O processo de investimentos em TI pode
ser dividido em trés fases: planejamento, controle e avaliacdo, sendo ciclico e continuo e as

informagdes devem fluir entre todas as fases (ITWEB, 2006; STEWART, 2008).

B) Gestao do Portfélio de T1 (GPTI): € um processo que fornece uma visdo holistica de todos os
investimentos de TI, e auxilia no futuro desses gastos (SYMONS et al, 2005). E também € um
framework, linguagem e ferramenta que resulta em uma correlacdo positiva entre a quantidade

investida em TI e o aumento na produtividade (MAIZLISH e HANDLER, 2005). A GPTI a ser
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aplicada nas etapas de planejamento, controle e avaliacdo, que faz parte do processo de gestdao
dos investimentos em TI, auxilia a reduzir o nimero de projetos redundantes e € necessdria
porque auxilia a analisar os projetos de TI em relacdo a ligagdo com os objetivos empresariais

(DATZ, 2003).

C) Dimensodes da GPTI: trés dessas dimensdes foram criadas por Weill em 1992, (transacional,
informacional e estratégica) e, em 1998, foi acrescentada uma nova dimensao, a infra-estrutura
(WEILL e BROADBENT, 1998), que foi estudada posteriormente por diferentes pesquisadores.
Cada uma das dimensdes € definida de acordo com os autores inicialmente:

- Infra-estrutura: investimentos de TI em rede interna de transmissdo e comunicagdo,
mainframes, firewalls, servidores, data centers, computadores, notebooks, etc., mas nio estido
incluidos sistemas e aplicativos.

- Transacional: investimento em TI para reduzir custos operacionais, reduzir 0s processos
repetitivos, automatizar as operagdes basicas como, por exemplo: sistemas que suportam ordens
de pedidos, controle de inventério, retirada de dinheiro de bancos, relatérios de producio, contas
a receber, contas a pagar, e outros processamentos transacionais.

- Informacional: investimentos em sistemas que fornecem informacdes para o
gerenciamento e controle da empresa como, por exemplo, suportam o controle gerencial, tomada
de decisdo, planejamento, comunicagdo e contabilidade.

- Estratégico: investimentos em TI para ganhar vantagem competitiva ou para posicionar a
empresa no mercado como, por exemplo, fornecer melhores servicos/produtos ao cliente,

crescimento das vendas ou participagdo no mercado.



ANEXO B - Categorias iniciais, intermediarias e finais dos casos

Categorias do Estudo de Caso-Piloto

CATEGORIAS INICIAS

CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

Defini¢ao dos investimentos em TI

Tomada de decisoes de investimentos em TI

I. Defini¢ao dos investimentos

Implementagdo das estratégias de TI

Uso de Requisi¢Oes para investimentos de grande porte

II. Implementacio das estratégias

Comités

TI alinhada com as estratégias da empresa

Composi¢ao do comité de TI

III. Comité de TI

Apreciacdo e priorizacao dos investimentos em TI

el ISl I Il P R I I e

Investimentos em TI, que ndo estdio alinhados com os objetivos

IV. Priorizacdo dos investimentos

A. PLANEJAMENTO

_
e

Avaliacao dos investimentos em TI

._
S

Avaliagdo global dos investimentos

V. Avaliacao dos investimentos

—_
—_—

Dificuldade de mensurar impacto de investimentos em TI

—
(O8]

Prazos e orcamento dos investimentos

VI. Dificuldade da avaliacio

B. AVALIACAO

_
>

Definicao de infra-estrutura de TI

o
b

Importancia dos investimentos em infra-estrutura de TI

VII. Defini¢ao e importancia da infra-estrutura de
TI

—
9]

Investimentos em infra-estrutura para integrar o negdcio

_.
o

Exemplos de investimentos para integrar o negdcio

N
o

Infra-estrutura mével

VIIIL. Integrag@o do negdcio

_
=

Flexibilizar o negécio com formas de pagamento

—_
g2

Flexibilizar o negécio com GPS

—_
o

Flexibilizar o negdcio com sistemas para GPS

IX. Flexibilidade do negdcio

Y
N

Investimentos em TI reduzem custos no longo prazo

XI. Redugdo de custos

)
&2

Padronizacdo do negécio

XII. Padronizagdo do negécio

C. INFRA-ESTRUTURA
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20. ERP gerando informagdes
21. CRM gerando informagdes dos clientes
30. Tomada de decisdo
31. Sistemas mais informacionais X. Defini¢do e exemplos do informacional
32. Defini¢do de investimento para processos informacionais
50. Informagdes do pessoal de vendas
60. Infra-estrutura e transacional estruturados para informacional
34. Investimentos em TI para aumentar controles D. INFORMACIONAL
XVII. Aumentar controle
35. Tipo de controle
36. Investimento em TI para informacdes melhores
XVIII. Informacgdes melhores
37. Tipos de investimentos para obter informacdes melhores
40. Investimentos em Ti para melhorar a qualidade
XIX. Melhorar qualidade
41. Tipos de investimentos para melhorar a qualidade
42. Investimentos em TI para reduzir o ciclo da informagao
XX. Reduzir o ciclo da informacgdo
43. ERP ajuda a reduc¢do do ciclo de informagao
25. Defini¢ao de investimentos transacionais XIII. Defini¢ao transacional
26. Investimentos em TI para cortar custos
XIV. Cortar custos
27 Tipos de investimentos em TI para cortar custos
28. Investimentos em TI para aumentar a produtividade
XV. Aumentar a produtividade E. TRANSACIONAL
29. Aumento da produtividade pela reducio do ciclo
33. Transformagdo de dados transacionais em informacio
38. Investimento em TI para integrar as informacdes XVI. Integracdo das informacgoes
39 Integrar é fungdo do transacional
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44.

Definicdo de investimentos para fins estratégicos

61.

Estratégico estd no mesmo nivel da informacional

XXI. Definicdo estratégica

45.

Investimentos em TI ajudam na inovagdo de produtos

46.

Exemplo de empresas que usam a TI para inovar produtos

XXII. Inovagdo de produtos

47.

Investimentos em TI ajudam na inovagdo de processos

48.

Exemplo de inovagdo de processo

XXIII. Inovacdo de processos

51.

Investimentos em TI para obter vantagem competitiva

52.

Tipo de investimentos em TI para obter vantagem competitiva

53.

Exemplos de investimentos em TI para obter vantagem competitiva

XXIV. Vantagem competitiva

54.

Investimento em TI para entregar servi¢os de forma renovada

55.

Necessdrio informagao para entrega de servicos de forma renovada

XXV. Entregar servi¢o de forma renovada

56.

Informacdo fornece diferencial competitivo

XXVI. Diferencial competitivo

57.

Investimento em TI para aumentar as vendas

58.

Aumentar as vendas com o uso de informacio através do CRM

59.

Aumentar as vendas com o uso da infra-estrutura

XXVII. Aumento das vendas

62.

Investimento em TI para se posicionar no mercado

XXVIII. Posicionar no mercado

63.

Item motivacional na dimensao estratégica

64.

Formas de motiva¢ao com investimentos em TI

XXIX. Motivacional

F. ESTRATEGICA

Categorias do Caso 1

CATEGORIAS INICIAS

CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

Classificagdo dos investimentos em TI

Primeira origem dos investimentos em TI

Segunda origem dos investimentos em TI

Terceira origem dos investimentos em TI

Exemplos da primeira origem dos investimentos em TI

Area de TI ser pro-ativa e comité de TI

Area de TI ser reativa

Influéncias da GPTI sobre investimentos em TI

I. Definicao dos investimentos em TI

sl ol il Sl ol ol el el o

Ferramenta para investimentos na empresa

Exemplo da CEP para mensurar custos e beneficios

Defini¢do das varidveis da CEP

II. Utilizacao da CEP

Aprovacdo dos investimentos

Aprovacdo detalhada dos investimentos em TI

IV. Aprovacdo dos investimentos

Priorizacdo pelo plano estratégico

Exemplo da priorizag@o de investimentos

V. Priorizag@o dos investimentos em TI

A. PLANEJAMENTO
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11. Composi¢do do comité de TI ) )
III. Acompanhamento dos investimentos em TI
13. Caracteristicas especiais dos investimentos em TI B. CONTROLE
21. Diferenca entre investimento em TI e despesa em TI VIII. Tipos de investimentos
17. Avaliacao pela necessidade e custo-beneficio VI. Avaliagao antes do investimento
19.  Avaliagio pds-investimentos ) ) ) C. AVALIACAO
VII. Avaliacdes apds os investimentos
20. Tipos de avaliacdes realizadas
22. Defini¢ao de investimentos em infra-estrutura de TI
23. Investimentos maiores em servigos de infra-estrutura
40. Analogia e importancia da infra-estrutura
44, Investimentos em infra-estrutura ndo tém um responsivel fora da drea IX. Defini¢do e importancia de infra-estrutura de TI
© deTI
79 Na infra-estrutura existem diferencgas entre reduzir custo de TI e reduzir
* custo de TI compartilhado
24. Exemplos de investimentos para integrar o negdcio .
X. Integrar o negdcio
25. Investimentos em infra-estrutura de TI para integrar o negécio
26. Investimentos em infra-estrutura de TI para flexibilizar o negécio - . D. INFRA-ESTRUTURA
: : — = XI. Flexibilizar o negécio
27. Exemplos de investimentos de TI para flexibilizar o negdcio
28. Investimentos em infra-estrutura de TI ajudam a reduzir o custo da T1I XII. Reduzir o custo da TI
29 Investimentos em infra-estrutura de TI ajudam a reduzir o custo da TI | XIII. Reduzir o custo da TI nas unidades do
" nas unidades de negécio negécio
31. Investimentos em Infra-estrutura de TI para obter agilidade
XV. Obter agilidade
77. Agilidade ¢é flexibilidade com rapidez
70. Investimentos em infra-estrutura de TI ajudam a padronizar o negécio
71. Exemplos de investimentos para padronizacao da infra-estrutura
72. Investimento em infra-estrutura de TI padroniza a disponibilidade XXXI. Padronizar 0 negécio
73. Exemplo da padronizacdo da disponibilidade
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42. Defini¢do dos investimentos em TI para processos informacionais
43. Analogia do informacional
: : : XIX. Defini¢dao dos investimentos em TI para
44. Informacional mais elevado que o transacional . T
processos informacionais
47. Tipos de investimentos em TI para processos informacionais
52. Ajudam a tomar decisdes melhores
45. Informacional agrupa os dados do transacional e gera informacéo
49 Integracdo das informacdes a partir do transacional XX. Integrar as informacdes
69. Confirmacao da integracdo das informag¢des no informacional
- - —— E. INFORMACIONAL
Investimentos em TI para processos informacionais ajudam a aumentar
46. XXI. Aumentar o controle
o controle

48 Investimento em TI para processos informacionais ajuda a ter mais

~_informagdes XXII. Obter mais informagdes e melhor qualidade
78. Obter mais informacao
50. Ajudam a reduzir o ciclo de informagao ) ) )

- - - - - - - — XXIII. Reduzir o ciclo da informagao
51. Tipos de investimentos que ajudam a reduzir o ciclo de informagdes
82. Melhora na qualidade das informagdes ) )
: : : = XXXIV. Melhorar a qualidade da informacao

83. Investimentos em BI ajudam a ter informacdes melhores
32. Defini¢do dos investimentos para processos transacionais
33. Tipos de investimentos para processos transacionais
34. Comunicagdo € transagdo XVI. Defini¢do, importancia e tipos de
39. Analogia do transacional investimentos para processos transacionais
41. Importancia do transacional para os outros sistemas
67. ERP como um sistema transacional
35 Investimentos em TI para processos transacionais ajudam a aumentar a

__produtividade XVII. Aumentar a produtividade F. TRANSACIONAL
36. Tipos de investimentos em TI para aumentar a produtividade
37 Investimentos em TI para processos transacionais ajudam a cortar

_custos XVIIL Redugdo d
38. Todos os investimentos em TI ajudam a cortar custos - Redugao de custos
80. Cortar custos € reduzir custos
68. Integracdo dos dados nos processos transacionais XXX. Integracdo dos dados
76 Otimizacdo de processos transacionais XXXII. Otimizar os processos
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30.

Infra-estrutura e transacional definidos para o estratégico

53.

Definicdo de investimentos para fins estratégicos

59.

Investimentos estratégicos alinhados com a estratégia

66.

Investimentos em TI voltados para o mercado

75.

O motivacional ndo é um investimento estratégico em TI

XIV. Defini¢ao estratégica

54.

Investimentos em TI para inovag@o dos produtos e servigos

55.

Software para ajudar na inovag@o dos produtos

XXIV. Inovagdo de produtos e servigos

56.

Investimento em TI ajudam na inovag@o de processos

57.

Tipos de investimentos em TI para inovagdo dos processos

58.

Defini¢do de industry shaper

XXV. Inovagao de processos

60.

Investimentos em TI ajudam a obter vantagem competitiva

61.

Tipos de investimentos para obter vantagem competitiva

XXVI. Vantagem competitiva

62.

Investimentos em TI ajudam a entregar servigcos de forma renovada

63.

Investimentos em TI que ajudam a entregar servicos de forma renovada

XXVII. Entregar servico de forma renovada

64.

Estratégia de aumentar vendas ndo € estratégica

XXVIII. Aumento das vendas

65.

Investimentos em TI ajudam as empresas a se posicionar no mercado

XXIX. Posicionar no mercado

81.

Competitividade

XXXIII. Obter competitividade

G. ESTRATEGICA

Categorias do Caso 2

CATEGORIAS INICIAS

CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

O planejamento estratégico da TI

Planejamento de acordo com a estrutura das dimensdes da GPTI

Diretoria de TI possui dois staffs que so a parte estratégica

Defini¢ao dos investimentos em TI

Bl Bl Pl

Composi¢ao das decisdes

Organograma de acordo com as dimensdes da GPTI

13.

Decisdes tomadas na defini¢do dos investimentos

14.

Inovagdo para direcionar os investimentos em TI

18.

Nao existe periodicidade nas reunides sobre investimento em TI

19.

Planejamento estratégico feito mensalmente

20.

Planejamento ndo tradicional

22.

GPTI para o planejamento

26.

Alocagdo do pessoal em cada dimensdo da GPTI

27.

GPTI na politica do planejamento da TI

28.

Planejamento estratégico de TI

I. Definicao dos investimentos

15.

Nao existe metodologia para prioriza¢do dos investimentos

V. Priorizagdo dos investimentos

A. PLANEJAMENTO

177



2. Utilizagdo da GPTI para o acompanhamento II. Ferramentas para auxiliar a realizagio dos
3. Estruturagdo da empresa investimentos
— B. CONTROLE
16. Comité formal de TI ) ) )
— VI. Existéncia do comité de TI

17. Comité formal
21. Avaliacao formal dos investimentos em TI VII. AvaliacGes dos investimentos C. AVALIACAO
23. Exemplos dos investimentos em infra-estrutura de TI
24. Defini¢do dos investimentos em infra-estrutura de TI VIII. Defini¢do e exemplos de infra-estrutura de TI
36. Infra-estrutura de TI como base
32. Investimentos em infra-estrutura de TI para integrar o negécio )

- - - - — XI. Integrar o negdcio
33. Tipos de investimentos para integrar o negdcio
34. Investimentos em infra-estrutura para reduzir custos de TI XL Redusd da Tl

: - : . Reduzir o custo da
42. Videoconferéncia ajuda a reduzir custos D. INFRA-ESTRUTURA
35 Tipos de investimentos para reduzir o custo de TI nas unidades de XIII. Reduzir o custo da TI nas unidades do

" negdbcio negocio

37. Investimento em infra-estrutura para padronizar o negdcio ) )

- - - - - — XIV. Padronizar o negécio
38. Tipos de investimento em infra-estrutura para padronizar o negdcio
40. Investimento em infra-estrutura para agilizar o negécio . )

: : : : = — XVI. Agilizar o negécio
41. Tipos de investimento em infra-estrutura para agilizar o negdcio
31. Transacional como solugdes
43. Defini¢do dos investimentos em TI para processos transacionais L . . .

- - - B X. Defini¢do e exemplos da dimensao transacional
44. Tipos de investimentos em TI para processos transacionais
52. Sistemas transacionais legados
39. Otimizagdo do processo com investimentos no transacional L

: : — XV. Otimizacao dos processos
50. Investimentos em TI transacional para otimizar 0s processos
45. Dados do transacional para o informacional E. TRANSACIONAL
- - - XVII. Integrar os dados
51. Investimentos em TI transacional para integrar os dados
46. Investimento em TI transacional reduz custos
- - - - XVIII. Cortar custos

47. Forma como os investimentos em TI ajudam a reduzir os custos
48. Investimento em TI transacional aumenta a produtividade o

- - - - — XIX. Aumentar a produtividade
49. Tipos de investimento em TI transacional para aumentar produtividade
53. Parte de seguranga no transacional XX. Parte de seguranca no transacional
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29. Exemplos da dimensdo informacional
30. Informacional como gestdo da informagdo IX. Definicdo e exemplos da dimensdo
54. Defini¢do de investimentos para processos informacionais informacional
65. Rapidez e acerto nas tomada de decisdo
55 Investimentos em TI para processos informacionais para aumentar o
" controle da empresa XXI.Aumentar o controle
56. Tipos de investimentos para aumentar o controle da empresa
57. Investimentos em TI para obter mais informagdes .. ~ F. INFORMACIONAL
- - - — — XXII. Obter mais informagdes
58. Tipos de investimentos para obter mais informacdes
59. Investimentos em TI para melhorar a qualidade .
= : 4 = qua: XXITII. Melhorar a qualidade
60. Depuragdo da informacdo aumenta a qualidade
61. Investimentos em TI para melhorar a integracdo das informagdes ~ . ~
— para n - £ras — § XXIV. Integracdo das informacdes
62. Ter um repositdrio Unico ajuda a integrar as informagdes
63. Investimentos em TI para reduzir o tempo de ciclo das informacdes . . . ~
Vet _ pard recuzl = PO ,1 - ! § XXV. Reduzir o ciclo da informacdo
64. BI ajuda a ter um ciclo de informacdes mais rapidas
9. Dificuldade da dimensdo estratégica
10. Questdo temporal na dimensio estratégica
12. Visdod lassificaca o . ~ ‘o
1590 ? cTpresa para classiiieacao — III. Defini¢do da dimensao estratégica
25. Defini¢do dos investimentos em TI estratégicos
66. Investimentos em TI para fins estratégicos de acordo com o PE
76. Investimento em TI como diferencial
11. F ta on-li tao de pedid
o Ierrair}en aton lzneT [I>ara gestao fpe i osd IV. Aumento das vendas
. Investimentos em T1 para aumentar as vendas . G. ESTRATEGICA
67. Investimentos em TI para inovacdo dos produtos e servi¢os - .
- — —— XXVI. Inovagdo de produtos e servigos
68. Novo sistema de crédito imobilidrio
. Investiment TI i do d ~
69. Inves imentos em TI para inovagao dos processos SOV Linerehio e prssssas
70. Investimentos em sistemas que mudam o processo
71. Investimentos em TI para obter competitividade e
VeS I - D PV - XXVIII. Obter competitividade
72. Realizac¢do de investimentos em sistemas diferenciados
73. Investimentos em TI para entregar os servi¢os de forma renovada XXIX. Entregar servigo de forma renovada
75. Investimentos em TI para se posicionar no mercado XXX. Posicionar no mercado
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Categorias do Caso 3

CATEGORIAS INICIAS CATEGORIAS INTERMEDIARIAS CATEGORIAS FINAIS
1. Planejamento dos investimentos em TI
2.  Budget da area de TI
4. Ciclo do planejamento I. Planejamento dos investimentos em TI
7. Dificuldades da expansao
8. Conversa entre a TI e seus clientes
5. Abordagens para investimentos II. Ferramentas para auxiliar a gestdo dos
6. Plano anual investimentos em TI
18. Conhecimento da GPTI A. PLANEJAMENTO
9. Processo de aprovagdo
10. Business Case IV. Processo de aprovacio
11. Algadas de aprovacio
12. Comité€ executivo e de TI
13. Composic¢do do comité de TI V. Comité executivo e de TI
14  Composicdo do comité executivo
15. Priorizagdo dos investimentos em TI VI. Prioriza¢do dos investimentos em TI
3. Técnica da GPTI _ _ .III. Fe.rramentas para auxiliar o controle dos B. CONTROLE
17. Ferramentas para auxiliar na gestdo da TI investimentos em TI
16. Avaliacdo da TI VII. Avaliacdo dos investimentos em TI C. AVALIACAO
19. Defini¢ao e exemplos de investimentos em infra-estrutura e TI .VIH' Definicao e exemplos de investimentos em
infra-estrutura e TI
20. Investimento em infra-estrutura de TI para integrar o negdcio DX, i @ edsio
21. Tipos de investimentos para integrar o negdcio
2 Investimentos em infra-estrutura de TI para reduzir custos de TI nas
" unidades de negdcio . . .
X. Reduzir o custo de TI nas unidades de negécio
23 Tipos de investimentos para reduzir custos de TI nas unidades de D. INFRA-ESTRUTURA
" negdbcio
24. Inyestlmejntos e infra-estrutura d'e TI para reduzir custos de TI XI. Reduzir os custos de TI
25. Tipos de investimentos para reduzir custos de TI
26. Investimentos em infra-estrutura de TI para padronizar o negdcio . ‘-
—— — —— XII. Padronizar o negécio
27. Infra-estrutura € pré-requisito para padronizagdo
28. Investimento em infra-estrutura de TI para agilizar o negécio o ‘.
- XIII. Agilizar o negdcio
29. Infra-estrutura atualizada
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Definicdo e exemplos de investimentos em TI para processos

30. . L . .
transacionais XIV. Defini¢@o e exemplos de investimentos em TI
38. Investimentos em TI transacional como retencio de know how para processos transacionais
41 Controles no transacional
31. Investimento em TI transacional reduz custos
3 - - : : XV. Cortar custos
32. Tipos de investimento em TI transacional para reduzir custos
- - — E. TRANSACIONAL
33. Investimento em TI transacional aumenta a produtividade
34 Tipos de investimento em TI transacional para aumentar a XVI. Aumentar a produtividade
" produtividade
35. Investimento em TI transacional para otimizar 0s processos XVII. Otimizar os processos
36. Investimento em TI transacional para integrar os dados
VESTTe - - para Iegrar o XVIIIL Integrar os dados
37. Tipos de investimento em TI transacional para integrar os dados
39. Defini¢do dos investimentos em TI para processos informacionais . . .
- —— XIX. Defini¢ao dos investimentos em TT para
45. BI, EIS e CRM informacionais . ¢ . p
- - - — processos informacionais
51 Investimento em TI informacional para tomada de decis@o
40. Investimentos em TI informacional para aumentar o controle
- - - XX. Aumentar o controle
42. Tipos de controles do informacional
43. Investimentos em TI informacional para obter mais informacdo . ~
3 , : D : ¢ XXI. Obter mais informagdes F. INFORMACIONAL
44. Informacional a partir dos dados do transacional
46. Investimento em TI informacional para a qualidade da informacao . . ~
6 - . - P | - - ? XXII. Qualidade das informacdes
47. Tipos de investimentos para melhorar a qualidade da informagao
48. Investimento em TI informacional para integracdo das informagdes ~ . ~
J = : = para Iresras § XXIII. Integracao das informacdes
49. Integracdo das informacdes de fontes diferentes
50. Investimento em TI informacional para reduzir o tempo de ciclo XXIV. Reduzir o tempo de ciclo da informacao
52 Definicao dos investimentos para fins estratégicos XXV. Defini¢ao dos investimentos para fins
) estratégicos
. Investimentos em TI para inovacio de produtos - .
>3 — D § D XXVI. Inovagdo de produtos, servigos e processos
54. Inovagdo como um todo
55. Investimentos em TI para obter competitividade e
: = XXVII. Obter competitividade .
56. Investimentos em TI para vantagem competitiva . G. ESTRATEGICA
7. Investimentos em TI para entregar servicos de forma renovada .
> "D g § XXVIIL. Entregar servicos de forma renovada
58. Recurso de TT adicionando servi¢o
! timent TI t d
59 nvestimentos em T1 para aumentar as vendas XXIX. Aumentar as vendas
60. Tipos de investimentos para aumentar as vendas
61. Investimentos em TI para se posicionar no mercado XXX. Posicionar no mercado
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Categorias do Caso 4

CATEGORIAS INICIAS

CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

Necessidades e investimentos em TI locais

Investimentos em TI definidos pela matriz global

Defini¢des dos investimentos

Fatores que influenciam os investimentos

I. Definicao dos investimentos em TI

Utilizagdo das dimensdes da GPTI chamada de TIST

el el Bl 0 B

Ferramentas para auxiliar os investimentos em TI

Portfélios globais e de cada regidao

11.

Classificagdo dos investimentos

II. Ferramentas para o planejamento dos
investimentos

Priorizacdo dos investimentos em TI

III. Priorizac@o dos investimentos

Diretoria para as decisoes

Comités formais

IV. Existéncia de comités formais

A. PLANEJAMENTO

38.

Avaliacdes antes da realizacdo dos investimentos

41.

Estudos antes dos investimentos

XX. Avaliacdes anteriores

39.

Avaliagdes apds a realizag@o dos investimentos

42

Conclusdo dos investimentos

XXI. Avaliagcdes posteriores

40.

Pesquisas de satisfacao

XXII. Pesquisas

B. AVALIACAO

12.

Exemplos da infra-estrutura de TI

V. Exemplos de infra-estrutura de TI

13.

Investimento em infra-estrutura de TI para integrar o negécio

14.

Tipos de investimentos para integrar o negdcio

VI. Integrar o negécio

15.

Investimentos em infra-estrutura de TI para reduzir custos de TI nas

unidades de negdcio

16.

Tipos de investimentos para reduzir custos de TI nas unidades de

negocio

VII. Reduzir custo da TI nas unidades de negécio

17.

Investimentos em infra-estrutura de TI para reduzir custos de TI

18.

Tipos de investimentos para reduzir custos de TI

VIII. Reduzir custos de TI

19.

Investimentos em infra-estrutura de TI para padronizar o negdcio

20.

Tipos de investimentos para padronizar o negdcio

IX. Padronizar o negécio

21.

Investimento em infra-estrutura de TI para agilizar o negdcio

22.

Tipos de investimentos para agilizar o negdcio

X. Agilizar o negbcio

C. INFRA-ESTRUTURA
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Definicdo e exemplos de investimentos em TI para processos

XI. Definicdo e exemplos de investimentos em TI

23. . L
transacionais para processos transacionais
24. Investimento em TI transacional reduz custos
3 - - : : XII. Cortar custos
25. Tipos de investimento em TI transacional para reduzir custos
26. Investimento em TI transacional aumenta a produtividade
o O = e A P . D. TRANSACIONAL
27 Tipos de investimento em TI transacional para aumentar a XIII. Aumentar a produtividade
" produtividade
28. Investimento em TI transacional para otimizar 0s processos XIV. Otimizar processos
29. Investimento em TI transacional para integrar os dados
VESTTe - - para Iegrar o XV. Integrar os dados
30. Tipos de investimento em TI transacional para integrar os dados
3] Defini¢ao dos investimentos em TI informacionais XVI. Defini¢do dos investimentos em TI
) informacionais
32. Investimentos em TI informacional para aumentar o controle
el = o1 p = XVII. Aumentar os controles
33. Tipos de controles do informacional
34. Investimentos em TI informacional para obter mais informacio
35 Tipos de investimento em TI informacional para obter mais XVIII. Obter mais informagao
* informacdes E. INFORMACIONAL
36. Investimento em TI informacional para a qualidade da informacao .
ESTTe - - - 4 quat 11 ? XIX. Melhorar a qualidade
37. Tipos de investimentos para melhorar a qualidade da informacdo
43. Investimento em TI informacional para integracdo das informagdes ~ . ~
: : : : D = £rae = § XXIII. Integracdo das informagdes
44. Tipos de investimentos para integracio das informagdes
45. Investimento em TI informacional para reduzir o tempo de ciclo . .
oSt L - P iz D L XXIV. Reduzir o tempo de ciclo
46. Banco de dados de informacdes
47 Definicao dos investimentos para fins estratégicos XXV. Definicao dos investimentos para fins
) estratégicos
48. Investimentos em TI para inovagdo de produtos ~
ESTTe - para ovag — procu XXVI. Inovagdo do produto
49. Tipos de investimentos para inovacio de produtos
50. Investimentos em TI para inova¢ao de processos ~
- - - - — XXVII. Inovacao do processo .
51. Tipos de investimentos para inovagdo de processos - . F. ESTRATEGICA
52. Investimentos em TI para obter competitividade XXVIII. Obter competitividade
53. Investimentos em TI para entregar servicos de forma renovada XXIX. Entregar os servigos de forma renovada
4. Investiment TI t d
5 nvestimentos em TI para aumentar as vendas XXX, Aumentar as vendas
55. Tipos de investimentos para aumentar as vendas
56. Investimentos em TI para se posicionar no mercado XXXI. Posicionar no mercado
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ANEXO C - Relatodrio executivo do Caso 1
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1. Relatorio Executivo

Em dezembro de 2007, iniciou-se uma série de reunides e entrevistas com 0s principais
executivos de TI da empresa. A pesquisa, financiada pela agéncia governamental CAPES,
estd buscando definir, analisar e explorar a Gestao do Portfélio de TI (GPTI) e suas
dimensoes, para auxiliar na gestdo e justificativa dos investimentos em TL

A principal motivacdo para a realizacdo desta pesquisa foi o crescente interesse do meio
empresarial e académico sobre o tema, onde a GPTI tem sido apontada como uma forma de
justificar e gerenciar os investimentos em TI. O interesse pelo tema tem se justificado por
diferentes razdes, sendo as principais:

® abusca por uma melhor Gestao do Portfélio de TI.
® aobtencdo de maior visibilidade dos investimentos em TI nas organizagdes; e,

" a visdo geral de todos os investimentos em TI realizados e previstos pela
organizacao.

Algumas pesquisas realizadas sobre as dimensdes da GPTI utilizam-se de uma abordagem
mais subjetiva e superficial para mensurar a composi¢do do portfélio de TI das empresas.
Assim, busca-se, nesta dissertacao de mestrado, analisar a GPTI e explorar as suas dimensoes,
com o objetivo de permitir que essas dimensdes possam ser entendidas e compostas de uma
forma padronizada e que reflitam a atual estruturacdo dos investimentos de TI nas empresas.
E, adicionalmente, seja uma ferramenta para melhor justificar os futuros investimentos em TI
nas organizacdes.

A pesquisa encontra-se em uma fase inicial, onde foram realizados, até agora, dois estudos de
caso. O primeiro em um grande grupo empresarial gaicho e o segundo na atual empresa.
Foram realizadas entrevistas em profundidade com os principais executivos de TI da empresa:
o CIM e o IT Infrastructure Supervisor, cujos resultados do primeiro estudo de caso foram
discutidos, corroborados, complementados ou eliminados. Apds estas reunides, foram
determinados os itens que compdem as dimensdes da GPTI (Se¢do 2) e, em seguida, foram
realizadas andlises de todas as contas de despesas e investimentos com o objetivo de
identificar a composicao do portfélio de TI da empresa analisada.

2. Gestao do Portfolio de TI (GPTI)

As dimensdes da GPTI, utilizadas nesta pesquisa, foram baseadas nos estudos de Peter Weill
e Marianne Broadbent', pesquisadores de grandes Universidades.

De acordo com a literatura existente sobre o tema, as dimensdes e os itens que compdem a
GPTI podem ser definidos, caracterizados e compostos, a saber:

" WEILL, P. e BROADBENT, M. Leveraging the New Infrastructure: How Market Leaders Capitalize on
Information Technology. Harvard Business School Press, Boston, 1998.
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- A infra-estrutura de TI € a base do portfélio, € a base para as capacidades de TI
que, por sua vez, inclui a pericia técnica e gerencial requerida para fornecer servigos
confidveis. Investimentos sdo compartilhados com servicos de TI usados por
diversas aplicagOes: servidores, rede, laptops e base de dados de clientes. Por
exemplo: servigo de infra-estrutura de TI em uma empresa geralmente inclui servigo
de comunicacdo em rede em toda a organizacdo, provisdo € gerenciamento
computacional em larga escala, gerenciamento das bases de dados de clientes
compartilhadas, intranet em toda a empresa e pericia para pesquisa e
desenvolvimento aplicados a criarem tecnologias para o negécio. E fornecem
beneficios como integracdo do negécio, flexibilidade do negdcio, agilidade do
negocio, reducdo do custo da TI nas unidades de negdcio, reduzir o custo da TI ao
longo do tempo e padronizacio.

- O préximo nivel do portfélio de TI € o transacional,que processa e automatiza as
transacOes bdsicas e repetitivas das empresas. Isso inclui sistemas que suportam
ordens de pedidos, controle de inventdrio, retirada de dinheiro de bancos, relatérios
de producdo, contas a receber, contas a pagar, € outros processamentos
transacionais. O objetivo € cortar custos pela substituicao do capital por trabalho ou
operar com volumes maiores de transacdo com maior velocidade e menor custo
unitdrio, ou seja, aumentar a produtividade. Sistemas transacionais sao construidos e
dependentes de uma capacidade confidvel da infra-estrutura. Sistemas transacionais,
como os sistemas de processamento de pedidos para catalogar as vendas da empresa,
usam a infra-estrutura, incluindo rede de telecomunicagao, base de dados de produto
e clientes, rede local e processamento de grande escala.

O topo do portfélio de TT contém os usos dos investimentos de TI para processos
informacionais e estratégicos, que confiam e sdo suportados pela infra-estrutura de
TI e processos transacionais. Usualmente esses dois devem estar de acordo com as
necessidades das empresas antes de investir em TI para processos informacionais e
estratégicos.

- O outro nivel do portfélio de TI é o informacional, que fornecem informacgdes
para o gerenciamento e controle da empresa. Tipicamente suportam o controle
gerencial, tomada de decisdo, planejamento, comunicacdo e contabilidade.
Investimentos nessa dimensdo fornecem informagdes para propdsitos como
contabilidade, relatérios, conformidades e andlises. Um exemplo de sistema
informacional € o Sistema de Informacao Executivo (Executive Information System
— EIS) em um grande banco, que resume todas as transagcdes didrias em todas as
unidades de negdcio e filiais, e fornece uma fotografia dos PCs de cada gerente
sénior da empresa e a posicdo financeira. O EIS usa a infra-estrutura de TI e os
investimentos de TI para processos transacionais. As informagdes provém de
resumos do transacional, como livro-razao contdbil, e de servigos de informacdo
externas da industria, competidores e economia. Investimentos nessa dimensdo
fornecem beneficios como aumento nos controles, informacdes melhores, melhor
integracdo, melhor qualidade das informagdes e tempo de ciclo informacional dentro
da empresa menor.

- Por tdltimo, no mesmo nivel da dimensio anterior, esta a estratégica, que apresenta
objetivos um pouco diferentes das outras partes do portfélio. Sao realizados para
ganhar vantagem competitiva ou para posicionar a empresa no mercado, geralmente
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pelo crescimento das vendas ou participagdo no mercado. A melhor maneira para
determinar uma estratégia de sucesso da iniciativa de TI € checar a resposta dos
competidores. Sistemas de sucesso irdo gerar respostas competitivas para copiar ou
melhorar essa iniciativa. A velocidade com que o competidor pode responder
depende significativamente da amplitude e flexibilidade da sua infra-estrutura de TI.
As ATMs (Automate Teller Machine) foram um caso de sucesso do uso estratégico
da TI nos anos 80. O Citibank, pioneiro no uso em grande escala das ATM’s em
Nova York, mudou os bancos para sempre. Para o Citibank, essa estratégia foi
brilhante. Forneceu acesso 24 horas para seus clientes aos seus fundos, enquanto
pedia para eles colocarem os dados de entrada eles mesmos. Essa estratégia de
inovagdo de produtos e de processos, e entregar os servicos de forma renovada foi
muito bem sucedida e, junto a outras iniciativas do banco, permitiu aumentar a
participacdo de mercado de 4 para 13%. O impacto no mercado forcou os outros
bancos a responder rapidamente e comecar a construir redes de ATM com altos
custos.

3. Resultados

ApOs a realizac@o das reunides, entrevistas, troca de e-mails e discussdes sobre as dimensdes
da GPTI, encontrou-se a seguinte composi¢do do portfélio de TI (Figura 1) que vai servir de
referencia para analisar as contas da empresa e assim estruturar o portfélio de TI da
organizacdo. Uma preocupacdo com a pesquisa, foi de compor as dimensdes de uma maneira
mais ampla possivel para que essa ferramenta possa ser utilizada por outras organizacdes e
que seja possivel alocar as contas de todas as empresas dentro de cada uma das dimensdes.

* Melhorar a qualidade das informacdes

¢ Inovacdo do produto

¢ Inovacdo do processo

* "Entrega" de servicos de forma renovada
* Obter competitividade

*Posicionamento no mercado

* Aumentar os controles
e Integrar as informagdes

* Obter mais informagdes
* Reduzir o tempo de ciclo

INFORMACIONAL ESTRATEGICA

* Aumentar a produtividade
* Redugdo dos Custos

* Otimizaco 0s processos
¢ Integragdo dos dados

TRANSACIONAL

INFRA-ESTRUTRA

* Reduzir custos de TI

* Reduzir o custo da TI nas unidades de negécio
¢ Integracdo do negécio

* Agilidade do negdcio

* Padronizacio o negdcio

Todas as contas (despesas e investimentos) da drea de TI da organizacdo foram analisadas e
classificadas em uma das quatro dimensdes do portfélio (Figura 2).
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Figura 2 — Contas em cada dimensao do Portfélio de TI

INFORMACIONAL ESTRATEGICO
Acesso on-line dos documentos sistema de gerenciamento do pier
BI

Executive information system
Portal para programacgéo de entregas
Relatérios fiscais
Sistema de avaliagdo de desempenho
Sistema de gerenciamento da qualidade
Sistema de patrimonio
Sistemas de planejamento da produgéo LP
Sistemas para acesso on-line de
documentos

TRANSACIONAL

Automagao de cadastro
ERP
Escrituragao eletronica
Fluxo de caixa
Gerenciamento do crédito ao consumidor
Portal para pagamento de clientes
Servico de linguagem de progamacao de sistemas
Sistema de avaliagdo de crédito
Sistemas de automacgéo
Sistemas de importagao
Sistemas de notas fiscais
Sistemas de planejamento da produgao de CP
Sistemas de RH
Sistemas fiscais
Sistemas juridicos
Sistemas secundarios (Sistemas de Balanca)
Suporte aos sistemas
Workflow de compras

INFRA-ESTRUTURA

administragdo do banco de dados
automacao de escritorio
comunicagao de dados
comunicacao de voz
comunicagdo movel
despesas com rede (administragéo, cabeamento e manutengéo)
despesas com viagem
gastos com telefonia
gestao dos servigos de telefonia
hosting
locagao de web site
locacdo e manutengéao de centrais telefénicas
manutengao de centrais telefénicas
manutengao de hardware
manutengéo de sistemas
materiais de hardware e infra-estrutura
provedores de internet
salarios e encargos
servigo de manutengéo de ar-condicionado
servicos de help desk
sistemas de backup (armazenameto e manutengao)
treinamento
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E a ultima etapa da andlise foi a determinagdo do portfélio de TI, utilizando os valores em
reais de cada despesa de 2007, os valores em reais dos investimentos para 2008 e, por fim, o
portfélio referente ao final de 2008, supondo que todos os investimentos previstos para o ano
foram concretizados.

1. Portfélio da empresa referente ao ano 2007

TRANSACIONAL 7,9 %
INFRA-ESTRUTRA 90,6 %
Analisando o portfélio do ano de 2007, observa-se um grande gasto em infra-estrutura, mas
nenhum no estratégico. Isso ndo significa que, na empresa, os objetivos da drea de TI ndo
estejam alinhados com os objetivos organizacionais, mas sim que essa primeira constru¢ao do
portfélio é um processo continuo de reconhecimento dos investimentos realizados pela

organizacao.

2. Portfélio da empresa referente aos investimentos previstos para 2008

s %
S 2
S %
\od 7

§104‘7 10‘7%
4 70 0
& S

TRANSACIONAL 79,6 %

INFRA-ESTRUTRA 0 %
Os investimentos previstos para o ano de 2008 diferem dos gastos realizados em 2007,

observando a existéncia de um investimento na dimensdo estratégica e nenhuma previsao de
investimentos em infra-estrutura.



191

3. Portfélio da empresa referente ao final de 2008, supondo que todos os investimentos
pIGViStOS tenham sido realizados

TRANSACIONAL 15,4 %

INFRA-ESTRUTRA 81,2 %
Esse portfélio foi uma simulagdo de que os gastos de 2007 seriam repetidos em 2008 (depois
pode-se calcular o portfélio de 2008 e dos anos subseqiientes, com as novas contas que

surgirem e as devidas adaptacdes), e de que todos os investimentos previstos para 0 ano
corrente fossem realizados.

4. Consideragoes Finais

Esta etapa da pesquisa permitiu concluir a visao inicial da composicdo da GPTI e como estao
distribuidos os investimentos da empresa nas quatro dimensdes.

Nota-se que os investimentos em 2007 foram, em sua grande maioria, na dimensdo de infra-
estrutura, uma outra parcela significativa na dimensdo transacional, pouco investimento na
dimensdo informacional e nenhum na dimensdo estratégica. Observa-se que, nos
investimentos para o ano de 2008, existe uma grande diferenca para o ano anterior, onde nao
existem investimentos na infra-estrutura, pois € uma drea consolidada na empresa devido aos
altos investimentos. Além disso, existe uma alocagdo maior na dimensao informacional com
investimentos significativos em Sistemas de qualidade e um Portal para programacdo de
entregas. E também um investimento significativo em um Sistema de gerenciamento do pier,
que estd na dimensao estratégica. E, na simulacdo realizada para o ano de 2008, nota-se, que
apods esses investimentos, a dimensao de infra-estrutura comega a ceder espago no or¢amento
da organizagdo para os outros tipos de investimentos.

Como mencionado, esta pesquisa estd na fase inicial, e outros estudos de caso estdo sendo
realizados com o objetivo de ampliar e explorar mais as dimensdes estudadas. E também obter
um nimero maior de informagdes sobre a composicao das dimensdes da GPTI de diferentes
organizacoes.

Gostaria de agradecer a ajuda e colaboragdo da empresa, e me comprometo a deixar os
gestores de TI, que estdo ajudando nesta pesquisa, sempre a par dos rumos e resultados
encontrados ao decorrer da pesquisa.
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ANEXO D - Calculo do custo de capital proprio do Caso 1

O célculo do VPL da empresa do Caso 1, que forneceu os valores anuais de fluxo de
caixa, € obtido utilizando o custo de capital proprio da empresa. O custo de capital préprio
(K) é a taxa de desconto utilizada no fluxo de caixa para avalia¢do de investimentos. Pode ser
definida também como a taxa de retorno que uma empresa precisa obter sobre seus
investimentos de forma a manter inalterado o valor de mercado da organizagao (GITMAN,
1997)".

E recomendada a utilizacio do Modelo de Precificagio de Ativos (Capital Asset
Pricing Model - CAPM) para estimar o custo de capital préprio (DAMODARAN, 19977
COPELAND, KOLLER e MURRIN, 20023). Segundo Sanvicente e Duarte (1992)4, o modelo
CAPM representa uma solucdo eficiente para estimacdo e decomposi¢ao do risco total dos
investimentos. Segundo Damodaram (2002)°, as principais hipéteses que suportam o modelo
de CAPM sio:

® a decisdo dos investidores baseia-se unicamente nos retornos esperados € nos risco
associado a esses retornos;

e existéncia de um ativo livre de risco, chamado de ry;

e os investidores ajustam a decisdo de alocagdo as preferéncias de risco, decidindo,
dessa forma, quando investirdo em ativos livres de risco ou ativos com risco;

e os investidores estimam o risco em funcdo da variabilidade das taxas de retorno

estimadas; e,

e para qualquer nivel de risco, os investidores preferem sempre as maiores taxas de

retorno.

Com base nessas hipéteses, o retorno esperado de um ativo (Rj) correspondente ao K,

de acordo com o modelo do CAPM, € calculado conforme expressao (1):

6]

! GITMAN, L. J. Princicpios de Administracdo Financeira. Harbra, Sdo Paulo, 7* Ed, 1997.

 DAMODARAN, A. Avaliacio de Investimentos - Ferramentas para avaliar qualquer ativo. 1*.ed. Sdo Paulo :
Qualitymark Editora, 1997.

3 COPELAND, T.; KOLLER, T. e MURRIN, J. Avaliacdo de Empresas — Calculando e Gerenciando o Valor das
Empresas. 3% ed. Sdo Paulo : Pearson Education, 2002.

4 SANVICENTE, A. Z. e DUARTE, A. R. Avalia¢do de empresas estatais com o uso de dados do mercado de
acoes. Estudos Econdmicos, v. 22, n° 1, p. 89-105, 1992.

> DAMODARAM, A. Financas corporativas aplicadas: manual do usuério. Porto Alegre: Bookman, 2002.
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Ri :rf +ﬂi(rm _rf)
Onde:
Rj= retorno esperado do ativo (i) que corresponde ao K;
I'm - taxa de retorno do mercado (IBOVESPA);
rs = taxa livre de risco (SELIC);

Bi = coeficiente de risco sistematico beta do ativo (i).

As varidveis ry, 11, B € os valores mensais das acdes preferenciais da empresa foram
calculados utilizando o software ECONOMATICA e EXCEL. O B¢ a relacio entre o valor da
acdo e o valor de mercado, sendo considerado um parametro que mede a sensibilidade do
retorno em relagdo as oscilagdes do mercado. Foram escolhidas as a¢cdes preferenciais devido
ao seu maior volume de negociagcdes e liquidez, sendo ajustadas para proventos para nao
ocorrer quedas nos valores das ac¢des quando distribuidos dividendos e ndo interferir
negativamente no valor das a¢des mensais. Os valores sao mensais, pois mesmo a a¢ao sendo
preferencial, ela ndo foi negociada todos os dias. Foram selecionados sessenta meses para o
cdlculo (outubro de 2003 a setembro de 2008) para evitar grandes valorizacdes e
desvaloriza¢do. Sendo assim, os valores do IBOVESPA e da taxa SELIC também foram
calculados nos mesmos periodos.

A partir dos valores mensais, calcularam-se os retornos com a variagdo do més
seguinte em relacdo ao més anterior. Sendo assim, o ry, € rf foram calculados pela média
mensal dos valores do IBOVESPA (1,88% a.m) e da SELIC (1,18% a.m), respectivamente e
apos, transformados em valores anuais (IBOVESPA = 25,08% a.a e SELIC = 15,06 % a.a). A
ultima varidvel, o B, foi calculado pela funcdo inclinacdo do EXCEL entre os valores mensais
da acdo preferencial da empresa e o valor de mercado (B = 0,67). Entdo, finalmente, o valor
do custo de capital anual da empresa é de 21,8%. Os valores mensais das varidveis sdo

ilustradas no Quadro 1:



Data Cotacdes Retornos

Acio PN 1IBOV. SELIC | Acao PN IBOV. SELIC
set/03 10,50 16010,00 987,93
out/03 11,32 17982,00 1004,15 7,53% 11,62% 1,63%
nov/03 13,90 20183,00 1017,64| 20,54% 11,55% 1,33%
dez/03 14,96 22236,00 1031,61 7,32% 9,69% 1,36%
jan/04 19,18 21851,00 1044,69| 2487% -1,75% 1,26%
fev/04 18,53 21755,00 1056,02 -3,42%  -0,44% 1,08%
mar/04 16,30 22142,00 1070,58 | -12,81% 1,76% 1,37%
abr/04 14,78 19607,00 1083,24 -9.82% -12,16% 1,17%
mai/04 19,09 19544,00 1096,54| 25,61% -0,32% 1,22%
jun/04 21,43 21148,00 1110,02 11,55% 7.89% 1,22%
jul/04 22,05 22336,00 1124,31 2,87% 5.47% 1,28%
ago/04 22,99 22803,00 1138,85 4,15% 2,07% 1,29%
set/04 24,70 23245,00 1153,10 7,19% 1,92% 1,24%
out/04 23,61 23052,00 1167,09 -452%  -0,83% 1,21%
nov/04 25,33 25128,00 1181,69 7,01% 8,62% 1,24%
dez/04 24,08 26196,00 1199,21 -5,05% 4,16% 1,47%
jan/05 22,60 24350,00 1215,81 -6,35%  -131% 1,37%
fev/05 23,30 28139,00 1230,62 3,06% 14,46% 1,21%
mar/05 23,38 26610,00 1249,43 0,33%  -5,59% 1,52%
abr/05 23,38 24843,00 1267,06 0,00%  -6,87% 1,40%
mai/05 17,75 25207,00 1286,11| -27,57% 1,45% 1,49%
jun/05 17,56 25051,00 1306,50 -1,05%  -0,62% 1,57%
jul/05 16,08 26042,00 1326,25 -8,80% 3,88% 1,50%
ago/05 15,53 28044,00 1348,24 -3,51% 741% 1,64%
set/05 16,64 31583,00 1368,51 6,90% 11,88% 1,49%
out/05 15,25 30193,00 1387,76 -8,70%  -4,50% 1,40%
nov/05 15,43 31916,00 1406,93 1,20% 5,55% 1,37%
dez/05 14,33 33455,00 1427,66 -7,46% 471% 1,46%
Jjan/06 13,40 38382,00 1448,07 -6,67% 13,74% 142%
fev/06 13,40 38610,00 1464,65 0,00% 0,59% 1,14%
mar/06 12,57 37951,00 1485,48 -641% -1,72% 141%

Data Cotacdes Retornos

Acao PN IBOV. SELIC | Acio PN IBOV. SELIC
abr/06 12,02 40363,00 1501,49 -4,51% 6,16% 1,07%
mai/06 8,66 36530,00 1520,73| -32,72%  -998% 1,27%
jun/06 7,91 36630,00 1538,74 -9,10% 0,27% 1,18%
jul/06 8,47 37077,00 1556,75 6,90% 1,21% 1,16%
ago/06 9,21 36232,00 1576,30 831%  -231% 1,25%
set/06 13,65 36449,00 1592,97 39,38% 0,60% 1,05%
out/06 16,37 39262,00 1610,40 18,17% 7,43% 1,09%
nov/06 23,07 41931,00 1626,84 34,28% 6,58% 1,02%
dez/06 21,61 44473,00 164291 -6,54% 5.89% 0,98%
jan/07 21,75 44641,00 1660,70 0,65% 0,38% 1,08%
fev/07 25,42 43892,00 1675,19 15,60%  -1,69% 0,87%
mar/07 27,59 45804,00 1692,81 8,18% 4,26% 1,05%
abr/07 28,25 48956,00 1708,81 2,36% 6,66% 0,94%
mai/07 32,95 52268,00 1726,37 15,42% 6,55% 1,02%
jun/07 41,43 54392,00 1742,01 22,88% 3.98% 0,90%
jul/o7 51,79 54182,00 175895 2231%  -0,39% 0,97%
ago/07 50,37 54637,00 1776,41 -2,77% 0,84% 0,99%
set/07 51,79 60465,00 1790,71 2,77%  10,14% 0,80%
out/07 56,49 65317,00 1807,36 8,70% 7,72% 0,93%
nov/07 48,96 63006,00 1822,62| -1431%  -3,60% 0,84%
dez/07 55,55 63886,00 1838,02 12,63% 1,39% 0,84%
jan/08 51,60 59490,00 1855,10 -7138%  -7,13% 0,93%
fev/08 52,73 63489,00 1869,98 2,17% 6,51% 0,80%
mar/08 49,15 60968,00 1885,77 -7,03%  -4,05% 0,84%
abr/08 59,79 67868,00 1902,77 19,60%  10,72% 0,90%
mai/08 72,16 72592,00 1919.,46 18,80% 6,73% 0,87%
jun/08 76,89 65017,00 1937,80 6,36% -11,02% 0,95%
Jjul/08 75,55 59505,00 1958,53 -1,77%  -8,86% 1,06%
ago/08 67,70 55680,00 1978,46| -1096%  -6,64% 1,01%
set/08 69,00 49541,00 2000,28 1,90% -11,68% 1,10%

Quadro 1 - Valores mensais de cotacao e retorno da acao PN, IBOVESPA e SELIC
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ANEXO E - ARVORES DE DECISAO E HISTOGRAMAS

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 345.000,00

R$ 299.550,28

0,318865421
R$ 197.472,59

0,08242525
R$91.797,02

0,00533385
R$ 61.005,87

0,086593797
R$ 57.545,97

0,42284523

Figura 1 - Arvore de Decisio para volatilidade de 30% com o pior caso do Estratégico 1

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
R$ 2.049.711,16

R$ 1.978.664,47 0,546803442

R$ 1.218.109,05 0,94706892

R$ 851.193,68 0,883901314

R$ 679.279,62 0,77398133

R$ 345.000,00 0,988036356

Figura 2 — Arvore de Deciséo para volatilidade de 30% com o melhor caso do Estratégico 1

Volatilidade de 30 %

70

60

50+

40+

30

20

10

N Pp? s

57545,96983 526290,7205 9950354712 1463780,222 1932524,973

Figura 3 — Histograma para volatilidade de 30 %



Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 345.000,00

R$ 269.579,03

0,31087712
R$ 192.942,80

0,251768263
R$ 88.411,51

0,059287465
R$ 38.563,55

0,048518706
R$ 23.895,32

0,169220571

Figura 4 — Arvore de Deciséio para volatilidade de 50% com o pior caso do Estratégico 1

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 9.507.730,45

R$ 3.803.245,43 0,966561584

R$ 5.265.009,45

R$ 1.018.172,84 0,995801682

0,118594019

R$ 495.314,23 0,925228164

R$ 345.000,00 0,765250947

Figura 5 - Arvore de Decisiio para volatilidade de 50% com o melhor caso do Estratégico 1

Volatilidade de 50 %

140~
120
100+
807
60
40

20

o PP PP 7P ST
238953219 1257098,646 2490301,969 3723505,293 4956708,617

Figura 6 — Histograma para volatilidade de 50 %
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Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 525.000,00

R$ 334.325,52

0,066255011
R$ 257.652,56

0,192603094

R$ 238.919,51

0,400668315
R$ 130.460,39

0,021855228
R$ 96.400,37

0,156599531

Figura 7 - Arvore de Decisio para volatilidade de 30% com o pior caso do Estratégico 2

R$ 3.185.550,23

R$ 2.936.407,55 0,606981522

R$ 2.098.656,67 0,868564591

R$ 525.000,00

R$ 1.159.388,27 0,976036577

R$ 513.706,22 0,996669371

0,471106363

Figura 8 — Arvore de Decisiio para volatilidade de 30% com o melhor caso do Estratégico 2

Volatilidade 30 %

80-
70
60-
50
40-
30
20

101

N PP oP . PP

96400,36797 790937,961 1485475,554 2180013,147 2874550,74

Figura 9 — Histograma para volatilidade de 30 %
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Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 525.000,00

R$ 261.880,27

0,082109428
R$ 116.361,70

0,052362291
R$ 48.383,77

0,039622992
R$ 23.600,91

0,075535486
R$ 10.478,06

0,052187559

Figura 10 — Arvore de Decisiio para volatilidade de 50% com o pior caso do Estratégico 2

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
R$ 14.834.126,38

R$ 4.315.553,68 0,993233187

R$ 3.504.934,69 0,661334325

R$ 3.407.810,72 0,522410207

R$ 1.110.867,17 0,987514732

R$ 525.000,00 0,933062655

Figura 11 — Arvore de Decisdio para volatilidade de 50% com o melhor caso do Estratégico 2

Volatilidade 50 %

2507

200

150

100+

50

o) CL PL PP PP I I
10478,05802 3498395311 6986312,563 10474229,81 13962147,07

Figura 12 — Histograma para volatilidade de 50 %
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Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 196.000,00

R$ 137.511,26

0,118729303
R$ 80.969,92

0,03874602
R$ 56.957,55

0,120483822
R$ 48.029,81

0,284922111
R$ 29.067,50

0,047064848

Figura 13 — Arvore de Decisiio para volatilidade de 30% com o pior caso do Estratégico 3

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 1.511.812,40

R$ 1.289.165,16 0,702307186

R$ 927.590,13 0,863723124

R$ 524.495,34 0,971316981

R$ 328.349,97 0,940760344

R$ 196.000,00 0,957273288

Figura 14 — Arvore de Decisiio para volatilidade de 30% com o melhor caso do Estratégico 3

Volatilidade 30 %

N PP PP 7P o 7P

29067,49619 377948,6494 726829,8027 1075710956 1424592,109

Figura 15 — Histograma para volatilidade de 30 %



Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 196.000,00

R$ 150.096,70

0,296784991
R$ 102.349,53

0,221906002
R$ 29.190,52

0,006051968
R$ 13.306,36

0,058067676
R$ 4.216,94

0,01077337

Figura 16 — Arvore de Decisiio para volatilidade de 50% com o pior caso do Estratégico 3

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

R$ 3.652.276,69

R$ 2.117.740,26 0,862143921

R$ 2.068.582,57 0,518732212

R$ 1.512.840,51 0,73426028

R$ 539.219,57 0,980455221

R$ 196.000,00 0,978515767

Figura 17 — Arvore de Deciséio para volatilidade de 50% com o melhor caso do Estratégico 3

Volatilidade 50 %

180~
160
140+
120+

20
o) PIPAPF P o 7T 7o T
4216,940728 862583,9413 1720950,942 2579317,942 3437684,943

Figura 18 — Histograma para volatilidade de 50 %
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