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RESUMO

Estetrabal ho gpresentaresultados de umapesquisaque
visou identificar mecanismosdisponiveisparaseredi-
zar avaliacdo de performance daéreade Tecnologiade
Informacdo (T1) em empresas. Foi realizado levanta-
mento bibliografico, e nele se buscou encontrar medi-
das quantitativas e qualitativas, e que considerem a
performancedaTI tanto do ponto devistainterno (ges-
tao daarea de Tl), quanto do ponto de vista externo
(atuacdo daéreade TI nacompetitividade daempre-
sa). E conhecidaadificul dade de se avaliar com preci-
sdo aperformancedaéreadeTl, ou de projetos espe-
cificosdeTI. Apesar disto vériosautoreseingtitui¢oes
j&propuseram mecani smos que procuram contribuir
paraisto. A pesquisaredizadaconfirmaaexisténciade
multiplos métodos e pontos de vista. S8 apresentadas
asmedidasidentificadas e conclui-se é desgjavel que
osgerentes procurem observar o desempenho daarea
de Tl segundo osdiferentes enfoques exi stentes.

Palavras-Chave: Tecnologiadalnformacdo, Métricas
emTI, Indicadoresem Tl

ABSTRACT

This paper shows the results of a research whose
obj ectiveswereto identify mechanismto evaluatethe
performance of IT's area in corporations. It was a
bibliographical study trying to find informationsabout
how to measurethe I T’ sperformancefrominsideview
(IT managing) and outsideview (competitivenessof I T
area inside the corporation). The research showed
several different methodsfor measuring performance
and the need to know and choose a specific way to

apply inaspecific company.

Keywords: Information Technology, IT metrics, IT
indicators
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. INTRODUCAO

Estetrabal ho faz umaanalise dosmecanismosdis-
poniveis para que empresarios e gerentes de
informéticaavaliem o desempenho daareade Tl na
organizacdo. Trata-se de um temarelevante, pois, se
por um lado se sabe que TI traz beneficios paraope-
racdo de uma organizacdo, sendo praticamente im-
prescindivel paraisso, por outro lado sabe-se quendo
épossivel semedir com precisdo arelacdo custo-be-
neficio existente em um processo deimplantacdo de
ferramentasde TI.

Pode-secondderar queadificuldadedeseavaiarem
os beneficiosobtidoscom aimplantagéo de Tecnologia
de Informagéo/Sistemas de Informagdes (T1/Sl) esta
associada ao componente humano que esté presente
nesta. Conforme gpontam oslivrostexto da&eadeSs-
temasdelnformagdes, como O Brien, (2004), umSs-
tema de Informagdes € composto por recursos de
hardware, software e humanos. A abordagem tedrica
baseadaem recurso consderaqueum sistemadeinfor-
magdespodeser inimitével , quando dgunsdementos(ou
recursos) associados a ele o tornam dificeis de serem
copiados.

Brynjolfsson (1993) rediscute o chamado Parado-
X0 daProdutividade- segundo o qua ndo épossivel se
estabel ecer arelagéo entre produtividade eimplanta-
¢a0 de Tl Segundo este autor, o crescenteinteresseno
Paradoxo da Produtividade produziu umaquantidade
significativa de pesquisas, masisto sd aprofundou o
migtério.

A complexidade existente natarefadeeaborar uma
relacéo demétricasparaadreade Tl pode ser observa
daquando comparamosdoistextosrecentes publicados
naliteraturadaareade negdcios. McBride (2005) infor-
ma, no artigo denominado“ Beneficiosde Tl sfodificeis
demensurar”, queumapesquisaredizadapel aconsultoria
Gartner em empresas australianas revelou que as em-
presastém tido dificul dades paraencontrar mecanismos
capazesde mensurar beneficios proporcionados por so-
lucbesdeTI. Segundo aGartner, gpenasumaentre sete
companhias utilizaferramentas ou metodol ogias para
medir a contribuicgo de Tl para os negécios. Em
contrapartida, Symons & Brown (2004) afirmam na
Forrester Research que “raramente se encontram pro-
blemas naproducdo demétricasde TI” . Osautores pro-

pdem uma framework para avaliacéo da areade Tl,
baseada em cinco métricas, que seréo mencionadas a

S|guir.

Assim, apesar de ndo ser possivel avaliar precisa-
mente a performance da &rea de Tl, ou de projetos
especificosde Tl, varios autoresjapropuseram me-
canisSmos que procuram contribuir paraisto. Estetra-
balho visou identificar o maior nimero possivel destes
mecani Smos por meio de levantamento bibliogréfico.
Procurou-serealizar apesquisacom umavisdo mais
amplapossivel, incluindo-se medidas de naturezaqua-
litativa, que nem sempre sdo consideradas métricas.
Porém, a proposta neste trabalho é verificar
parametrosimportantes presentes naliteraturavolta-
dos paraavaliagéo do desempenho daareade Tl. O
intuito éfornecer umarelagdo destes parémetros/ in-
dicadores / medidas / métricas, apresentando suas
principais proposi¢oes. Estarelagdo de parametros
pode ser Util paragerentes e pesquisadores com atu-
acao ligados ao assunto, e indiscutivelmente ndo es-
gotara o assunto.

Seriabagtante confortavel eprético seaavdiacdoda
areade Tl pudesse ser integramente realizada com a
utilizacéo deindicadoresnuméricos, masobsarva-seque
isto ndo épossive, devido aosaspectosintangiveispre-
sentes nos resultados daimplantagéo de T1l. Por outro
lado, asempresasdetodos osportes- micro, pequenas,
médiasegrandes- investem constantementeem T, vi-
sando paramelhorar ou agilizar seusprocessosempre-
sariais, porém ndo dispdem de um indicador ou indice
paraavdiarem aperformance dessesinvestimentosnos
negocios, ou que pel 0 menos aposicionefrente aseus
concorrentes.

Algumasinstituicdestém criado indicadoresafim
de prover informacdes para essas empresas. Alguns
deles sdo: Custo Tota de Propriedade (TCO), que é
adotado por empresas de consultoria, osindicesG e
CAPT, da pesquisa do CIA (Centro de Informatica
Aplicada), daFundacdo Getulio Vargas (FGV-EAESP),
o iDigital, a pesquisada Universidade de S&o Paulo
(FEA-USP). Por outro lado, autores propdem mode-
los que contém itens aserem considerados naandlise
dosimpactosdaTI nacompetitividade empresaria, os
guais estdo sendo considerados neste estudo como
medidasdenaturezaqudlitativa.
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2. METODOLOGIA

Foi adotado neste trabalho 0 método de pesquisa
bibliogréfica, aqual, segundo Gil (2002) deve ser de-
senvolvidacom baseem materia jaelaborado, consti-
tuido principa mentedelivroseartigoscientificos.

E importante destacar que, apesar dabuscade tex-
tos e propostas sobre o tema ser o principal objetivo
deste estudo, também é relevante a classificaco pro-
postaparaas medidase métricasdaareade Tl. Deve-
selembrar ainda, queaquantidade detextosquetratam
do assunto égrande, equeformase ecionadosnotraba-
Iho aguel es consi derados mai srel evantes, respeitando-
seaclassificagdo proposta

3. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Paraclassificar as medidas pesquisadas nestetra-
balho, foi consideradaatipologiaapresentadanaTa
belal

Como sepodeobservar naTabelal, démdeclas
sficacdo dasmedidasentrequditativalquantitativa, ado-
tou-se neste trabal ho umadiferenciagdo paraas medi-
das de desempenho segundo aabrangéncia

- Interna: estdassociado ao desempenho dagestéo
internadaareadeTI .

- Externa: estaassociado ao desempenho das apli-
cacOes de Tl com relagdo a promover aumento
de competitividade daempresa.

Deve-sesdlientar que existe umazonanebulosana
diferenciaco entre medidas de desempenhointernase
externas. Poder-se-iaargumentar que o bom desempe-
nhointerno daé&readeT| deveriaestar associadoaum

universidade

bom desempenho externo. Porém, pode-setambém con-
Siderar a Situagcdo naqua aareade Tl é eficiente na
implementagéo dasferramentasde Tl definidas, maso
conjunto dos aplicativos ndo resultaem vantagem com-
petitivaparaaempresa. Ofaoquelevou prioritariamente
aadocdo daclassificacdo medidas de desempenho ex-
terno/interno éaidentificacdo demedidasquelevamem
conta predominantemente o0 aspecto dagestéo daarea
deTI, como otrabalho deAlbertin (2004) —“ Adminis-
tracdo delnforméticd’ . Porém hdnestetrabaho também
uma conexao entre agestéo internadadreade Tl ea
gestéo daempresacomo umtodo.

3.1. Medidas Quantitativas

3.1.1. Total Cost of Ownership (TCO) ou
Custo Total de Propriedade

O TCO foi criado em 1987 pelo Gartner Group,
como um método parase calcular o custo total de pro-
priedadeem TI. Ele gjudaessencia mente umaempre-
saadeterminar se ganhaou perde naimplementacdo
detecnol ogias especificas, e € composto pel os custos
orcados (diretos) e pelosnéo orgados (indiretos), cal-
cul ados para cada equi pamento daempresa, parade-
poissetracar o panoramaglobal.

Os custos orcados sao aquel es que formam o nu-
cleo daareade sistemas- software, hardware, pessoa
adminigtrativo eoperaciond , desenvolvimento e suporte
técnico; pode-se destacar as despesas com a aquisi-
cao e atuaizacdo de hardware e software, 0 gerencia-
mento dasredes e sistemas, astaxas de comuni cagao.

Oscustos ndo orgados so os custosindiretos, que
normal mente ndo sdo tratados pel 0 orgamento - como
o tempo de sistemaforado ar, tempo de aprendizado
de novasfungdes e aperdade produtividade por conta

Tabela I: Tipologia para classificacio das medidas / métricas / parametros para avaliagio da area de TI

em empresas

Desempenho

Medida

Interno
(Administragédo
de Informatica)

Externo
(TI x Competitividade
da Empresa)

Quantitativa

indice G, TCO, CAPT

Qualitativa

Cadeia de Valor, Visido

Baseada em Recursos. FGS,
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daindisponibilidade dosrecursosdeinformética; pode-
Se acrescentar também os custos do usuério final -
customizagdes, suporteetreinamentoinformal.

No gréfico abaixo épossive identificar asareasprin-
cipaisresponsaveispelo TCO.

Ao utilizar o TCO asempresas podem entender 0s
custos decorrentes da propriedade e do uso de recur-

s0sde T duranteo seu ciclo devida, eimplementar as
mel horias necessérias parapoder reduzi-lo.

Algumas acbes que podem ajudar nessa
implementac&o e, com isso, permitir que a empresa
ganhe competitividade através de recursos de
informaticasdo (INFORMATIV O, 2005):

* acriacdo de um processo de medicdo do TCO;

» a padronizacédo através do uso de poucas

tecnologias,

0 estabelecimento de uma infra-estrutura de
networking;

aadocdo deumapoliticade sistemas,

ainstalacdo deumaferramentade TCO,;

aintegracdo dosambientesem umalntranet.

Segundo César e Coen (2005), um dosgrandespro-
blemasdaareade T1 € que paraosexecutivosdaérea
financeira, amaioriadosgastosem Tl sdo considera
dos como centro de custos, dessaforma, Tl éencara-
da como um departamento que gasta o dinheiro da
empresa, por isso ndo tem amesmainfluénciaque um

Principais Responsaveis pelo TCO

administracio
12%

operacoes
com usuério final
51%

suporte
17%

investimentos
20%

Fonte: Gartner Group

departamento quefaz entrar o dinheiro naempresa(de-
partamento comercial, por exemplo). AssmoTCOe
outrosindicadores de desempenho em TI, podem ser
utilizados paraevidenciar o retorno dosinvestimentos
em T parao negécio.

Porém o método do TCO n&o é€logiado, nem aceito
por todos daéreade Tl. Segundo Vilarouca Jr (2005)
um dos problemasdo TCO éarestricéo deandlise, ja
gueestavoltado exclusvamente paraaplataformabai-
X@, possui excesso deférmulaseotempo paraseusar o
método ét&o especifico que poderiasair maiscaro que
0 proprio custo total de propriedade.

Aindasegundo o autor (VilaroucaJdr, 2005) umapes-
quisa redlizada pelo Gartner Group afirma que: “a
especificidade, ligadadiretamenteao downtimeou cus-
to deinatividade, € necessériaporque poderepresentar
43% dos gastostotaisde Tl. As despesasindiretas ou
hidden costs, apontaaindaapesquisa, somammaisde3
mil reai spor usudrio acadaano, o que poderepresentar
1,5 milh&o dereaisnesse mesmo periodo, paraumarede
de500 usuérios’.

3.1.2. Pesquisa Fundacdo Getiilio Vargas -
Indices G e CAPT

A pesquisaéredlizadaanua mente desde 1989 com
empresas nacionais (industrias, Comeércio e servicos),
com representacao de cercade 60% das 500 maiores
empresas hacionals e umaamostrarepresentativadas
médias e grandes empresas nacionaisde capital priva-
do. A pesquisaédesenvolvidapel o professor Fernando
de SouzaMeirellesdo Centro deInformaticaAplicada
(CIA), da Fundagdo Getulio Vargas de Séo Paulo
(FGV-EAESP). Em 2005 foi realizadaa 16Edicdo o
gue pode representar um fator de sucesso e tradicéo
paraapesquisa.

Segundo osproprios pesquisadores, apesquisaFGV-
EAESP buscaverificar aevolugéo, astuacdo atua eas
tendénciasem Tl, provendo dessaformaindicadores,
andlise comparativaediagnosticosdaéreanasdiversas
empresas pesquisadas. Com destaques para: Perfil do
Uso do Software (qual €éo melhor?), Gastoscom Infor-
matica(indice G) e CustoAnual por Teclado (CAPT).

Paraaavadiacdo deperformancenaareade Tl apes-
quisaforneceo indice G que éaporcentagem anua de
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gastosmaisinvestimentosefetuadospelaempresaem Tl
em comparacdo com o seu faturamento. Naultimapes-
quisao indice G paramédiasegrandesempresasnacio-
nais privadasfoi de 5,1%, em 2002 esse indice repre-
sentava4,5%, indicando um aumento dosgastosein-
vestimentosem T1 ao longo dosanosde cercade 10%.

Outro indice instituido pela pesquisa é o CAPT,
intitulado pelapropriapesquisacomo  novo conceito
amplo esimplesde TCO”, que divide osgastosein-
vestimentostotais pel o nimero deteclados (micros, ter-
minaisburros, coletores, caixas, ...) deumaempresa.
Napesguisarealizadaem 2002 (132Edicao) o CAPT
representa 12 milhdes paramédias e grandesempresas
nacionaisprivadas.

A pesquisaFGV deve ser usadapelosgestoresege-
rentesdetecnol ogiacomo benckmarking paraavdiar suas
operaceseperformancenaéreadeTI.

No gréfico abaixo podemaos observar adistribuicéo
do CAPT em trés setores pesguisados.

3.1.3. Pesquisa FEA - iDigital

Oindicador iDigital desenvolvido pelo Grupo dePes-
guisaem Gestdo da Tecnologiadalnformacéo daFa-

universidade

culdade de Economia, Administragdo e Contabilidade
daUniversidade de S50 Paulo (FEA-USP) contacom
0 apoio do Consalho Naciona de Desenvolvimento Ci-
entifico e Tecnol 6gico (CNPq) e daFundacdo deAm-
paro a Pesquisa do Estado de S50 Paulo (FAPESP).
No ano de 2003 apesquisafoi realizadacom o apoio
da Federacdo das IndUstrias do Estado de Séo Paulo
(FIESP) edo Centro das Industrias do Estado de S&o
Paulo (CIESP).

Oindicador iDigitd avdiao nivel deinformatizacdo
dasempresaslevando em consideracdo: o nivel de uti-
lizag&o derecursosdaTl, o nivel deadequacio desses
recursos ao negocio e as caracteristicasdaspréticasde
gerenciamento datecnologia. (IDIGITAL, 2004).

Segundo apesguisaparaque proprietériosegestores
avaliem adequadamente ainformatizagdo de seuspro-
CEeSS0S € Necessario:

* Veificar astuacdo daempresaem relacéo ao uso

daTIl em seus processos,

« Confrontar esseuso com outrasempresasde mes-

mo porte e setor;

¢ Conhecer asalternativasdisponiveisparaainfor-
matizacdo e queindiquem asrotas que o proces-
so deinformatizacdo deve seguir.

Média do CAPT
(por setor e nimero de teclados - US$ 1000)
16
13 13 13 13
12
Il
10
9 9 9
7
Indlstria Comércio Servigos
O Média M até 170 0170 a 650 [ acima 650

Fonte: Pesquisa FGV-EASP 2002 - 13° Edicdo
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Oindicador iDigital trabahacom umaescalade pon-
tuacdo de1a100, querepresentaonive deinformetizacéo
das empresas pesquisadas. Segundo Vida, Souza e
Zwicker (2005) oindicador @umamedidadaintensidade
equdidadedousodaTI nosprocessosorganizacionaise
Suabase conceitua éo processodecriagdo devdor para
osnegociospelousodaTl.

Parao calculodoindicador iDigital séolevadosem
consideracéo cinco dimensdes:

1. Infra-estrutura: equipamentosdeinformética,
redes eaestruturade apoio;

2. Sistemasaplicativos. todosossistemasdein-
formagdo em uso naempresa;

3. Usoorganizacional: extenséo eintensidadede
uso dos aplicativosnasatividadesempresarials,

4. Governanca: o plangamento e o envolvimento
deusuérioseexecutivosno uso dainforméticae
No processo deinformatizacao;

5. Impactosorganizacionais: grau deinfluéncia
daTIl no desempenho dos processos empresa-
rias.

ApOs 0 uso dessas cinco dimensdes o indice é
cal culado com base nos val ores minimos e maximos
fornecidos pel as empresas ha pesquisautilizando téc-
ni cas estatisti cas baseadas na model agem por equa-

¢Oesestruturai s (um procedi mento rel ativamente com-
plexo, que é efetuado diretamente pelos
organizadores da pesquisa), obtendo assim um valor
especifico paracada uma das dimensdes. Depois o
indicador iDigital é calculado considerando-seascin-
co dimensdes de maneira conjunta

Naterceira edicdo da pesquisa (2004) onde foram
pesquisadas 1.330 empresas, o valor médio do iDigital
por portedaempresaficou assmdigtribuido:

100
90 -
80

70 - 60 [
60 -

51
50 - 46
40 - 29

30 -

20-

10-

0 T T T :
Micro Pequena Média  Grande

Geral

Fonte: Vidal, Souza e Zwicker (2005)

3.1.4. Balanced Scorecard

A idéade medir aperformance apoiadando apenas
emindicadores contabei sefinanceirosvem dadécada
de 90, quando asintese do Balanced Scorecard (BSC)
feita por Robert S. Kaplan, professor da Harvard
Business School, e David P. Norton, presidente da
Renai ssance Solutions, em 1992, no artigo Thebalanced
scorecard—measuresthat drive perfomance (Balanced
Scorecard —medidas queimpul sionam o desempenho)
publicado narevista Harvard Business Review. Seu
nico objetivo, segundo Kraemer (2004), eramostrar
asdesvantagens de usar apenas medidasfinanceiras-
guedeacordo com Kallés, (2003) prejudicam acapa-
cidade dasempresasem criar valor econdémico parao
futuro - parajulgar o desempenho empresaria, incenti-
vando asempresasamedir também fatorescomo qua
lidade e satisfac@o do cliente.

O BSC é um Sistema de Gestdo Estratégica que
utiliza, demodo balanceado, indicadoresfinanceirose
nado-financeiros que estabel ecem asrel agdes de causa
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e efeito entre esses indicadores (KAPLAN e
NORTON, 1997). Este cenario balanceado como é
chamado por Campos, J.A. (1998) procuraequilibrar
asrelacOes existentes entre quatro perspectivasanali-
sadaspel 0 BSC: Financeira, Clientes, Processos I nter-
nos e A prendizado. Nesse cenario, quando os quatro
conjuntosdeindicadores estiverem devidamente equi-
librados de forma que todas as perspectivas estejam
alinhadas com aestratégiaadotada pelaempresa, po-
der&possibilitar um melhor desempenho.

Assim, por setratar deum sistemamisto, queleva
em contamedidas quantitativas e qualitativas e, para
gue hgjaum perfeito “ alinhamento estratégico” € ne-
cessario, segundo o Working Council Research (2003),
estabel ecer acriacdo deum plano tético paraaareade
TI com métricasalinhadas com o plano estratégico da
empresa e que levem em consideracdo 0s seguintes

aspectos:

» Os objetivos estggam em sintonia com o Plano
Estratégico daempresza;

* Osindicadoressgam expressosem|inguagemnéo-
técnicaedefécil compreensio;

* Quando damedidade performance de projetos,
além dos aspectosfinanceiros, que sgaconside-
rado sati sfacdo dos usuarios e gestéo detaentos;

* Queosscorecards considerem categoriasparaa
gestdo dasegurancadainformacao;

» Queos scorecards sgjam apresentados/ exibidos
emumaunicapéging;

* Osscorecardsdevem ser escolhidosem conjunto

com as pessoas envolvidascom atarefaeaslide-
rancasdaempresa;

universidade

* Osindicadores devem ser revisados periodica-
mente parague conservem suarel evanciaeacom-
panhem as necess dades de mudanga;

Conforme Wanderley et all (2003) o processo do
scorecard inicia-se com o dinhamento estratégi co par-
tindo daataadministracéo através dafixacéo demetas
financeiras, dos clientes, dos processosinternosedo
aprendizado e crescimento.

Asmetasfinanceiraspriorizam areceita, arentabili-
dade eageracdo defluxo de caixa. Asmetasrelacio-
nadas aos clientesdevem ser definidas baseadasnotipo
de segmento etipo perfil decliente. NocasodeTl, 0os
clientespodem diferir de outrasempresas, poisnaarea
deTI, osclientespodem ser internos e/ou externos.

Osprocessosinternospodem ser medidoseacompa-
nhadosde mane raque sgam definidosndo somentecom
medidasfinanceiras, mastambém com quaidade, com
processosmaisrgpidos, melhor atendimento, garantiase
com excel énciaparaumaestratégiabem sucedida.

A perspectivado gprendizado ecrescimentofaz men-
¢80 anecess dade degprimoramento continuo dossite-
masorganizacionais, dosempregados naformade me-
Ihor capacitagéo, melhoria da tecnologia utilizada,
melhoriadoss stemasdeinformacéo.

Assm, segundo Wanderley et dl (2003), apartir da
VisAo eedtratégiadaempresa, osobjetivose osindica
dores sdo estabel ecidos paracadaumadas quatro pers-
pectivas. Exiseum equilibrio entreindicadoresexterncs,
voltadosparaosacionigaseclientes easmedidasinter-
nas dos processos do negdcio, inovacdo, aprendizado e
crescimento. Haum equilibrio entreasmedidasderesul -
tado que sdo conseqiiéncias dos esforcos do passado, e
asmedidasquedeterminam o desempenho futuro.
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Financeira
Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?

A

ser vistos pelos

Clientes Processos internos
Para alcancarmos nossa Visdo e P.ara satisfazermos nossos
visio, como deveriamos 4_ Estratégia . clientes, em que processos

de negocios devemos

nossos clientes? |

alcancar a exceléncia?

Fonte: Kaplan & Norton - p.10 (1997)

3.1.4.1. Perspectiva Financeira

Considerando queaT]| é parteintegrante daestra-
tégiadaempresa, também pode-se considerar que al-
gumas medidas de carater financeiro podem ser asso-
ciadas a ela e essas medidas ou parametros poderéo
servir paramostrar o retorno financeiro advindo da uti-
lizac&o da Tl ou através de ganhos de competitividade
ou economiaobtidacom um processo ou atividadere-
alizadacomoauxiliodaTl (WORKING COUNCIL
RESEARCH, 2003).

3.1.4.2. Perspectiva dos Clientes

Conforme Kaplan e Norton (1996), perspec-
tivadeve responder aseguinte pergunta: “ Paraal can-
carmos nossavisao, como deveriamos ser vistospel os
nossosclientes?’

Por intermeédio de suas consideragdes, Kaplan e
Norton (1997) concluiram que as organi zagdes geral -
mente sel ecionam dois conjuntos de medidas paraessa
perspectiva. O primeiro so asmedidasessenciais.

Aprendizado e Crescimento
Para alcangarmos nossa visio, como
sustentaremos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

a) participacéo no mercado;
b) retencéo declientes;

C) captacdodeclientes,

d) satisfacéo dosclientes; e
€) lucratividadedeclientes.

Dessamaneira, nestaperspectiva, aTl poderaexer-
cer papel importante amedidaem que venhaapropor-
cionar ganhosde competitividade aosclientesinternose
no caso dosclientesexternos, o grau de satisfacdo des-
sescom rel agao aos servigos prestados. Essaperspecti-
vado BSC aplicadoaTl, pode ser usadaparadiferen-
tesmedida, conformecitado nositensa, b, c,dee.

3.1.4.3. Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectivarelativaaos processosinternos, séo
identificados os processos criticos no qual aempresa
deve buscar a exceléncia, no sentido de atender aos
objetivosdosclientesedosacionistas.
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Algunsaspectosdessasmedidas seréo incluidoscomo
medidas de desempenho na perspectivados processos
internosdagrande mai oriadas organizagBes etambém
naareade Tl (WORKING COUNCIL RESEARCH
2003), KaplaneNorton (1996), enfatizam que algumas
organizagOesoferecem produtosexc usvas, medidospor
preci sio, tempo/vel ocidade, clarezaou consumo dema:
terials, permitindo obter dtasmargensdelucro paraven-
das efetuadas asegmentos especificosde mercado. Nesta
perspectiva, aTl podeoferecer varias contribuigdes, pois
tem aqualidade de automeati zar os processosinternose
tornélosmaisége's, econdmicosefaciimentedifundidos
por todaaorganizacéo.

3.1.4.4. Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento

Osobjetivos estabel ecidos nasdemai s perspectivas
revelam onde aempresa deve se destacar para obter
um desempenho excepciond. Osobj etivos daperspec-
tivado aprendizado e crescimento, por suavez, ofere-
cemainfra-estruturaquetornarapossivel que seatin-
jam objetivos ambiciosos nas outrastrés perspectivas.
Portanto, a capacidade de alcancar metas superiores
depende das capaci dades organi zacionaisparao apren-
dizado e crescimento. (KAPLAN eNORTON, 1996).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132-152), a
perspectivado aprendizado e crescimento estadividi-
daemtréscategoriasprincipas.

a) CapacidadedosEmpregados;
b) Capacidadedo Sistemadel nfor macéao;
¢) Moativacdo, Empower ment eAlinhamento;

Diferentemente do que ocorre com as perspectivas
financeiras, dos clientes e dos processosinternos, ha
um niimero muito menor de exemplos concretos de
medidas para a perspectiva do aprendizado e cresci-
mento. Essa carénciade unidades de medidas e expe-
riénciasempiricasnessaquartaperspectivado Balanced
Scorecard € umaindicagéo de que ndo se estavincu-
lando os objetivos estratégi cos de reciclagem dosem-
pregados, fornecimento deinformagdes eainhamento
de pessoas, equipes e unidades organi zacionais aes-
tratégia e aos objetivosdelongo prazo. (KAPLAN e
NORTON, 1996)

universidade

3.2. Medidas de Natureza Qualitativa

Além dosindicadores numéricos descritosacima,
foram considerados outrosindicadores de ordem qua-
litativaque apesar de ndo serem especificos paraédrea
de Tl podem ser adaptados de forma a andisar a
performancedaarea.

3.2.1. Andlise com base nos modelos de Porter

Michael Porter desenvolveu doismodel osgenéricos
paraandisedevantagens competitivasnasempresasem
seu setor de atuacdo. Um deles € o modelo das cinco
forcas, quesugereaandisede: 1. poder debarganhados
compradores, 2. poder de barganhadosfornecedores, 3.
concorréncia, 4. produtossubstitutose 5. novosentrantes.
O modelo das cinco forgas de Porter busca andisar a
competividade, sendo largamenteutilizado no desenvolvi-
mento deestratégiasnasorganizagtes(TURBAN, 2004).

O outro modelo de Porter, o da Cadeiade Vaor,
mostracomo um produto se encaminha, iniciando na
etapadamatéria-primaaté o consumidor fina (HITT,
2005) e pode aumentar as comunicagdes e acolabora-
cdo internanaempresa, deformaaaumentar drastica-
mente 0s servigos de coordenacao e apoio administra-
tivos (O’ BRIEN, 2004). A otimizac&o doselosentre
departamentosinternose com o exterior (fornecedores
e canaisde distribuicdo) € umafonte poderosadevan-
tagem competitivaque podeedeve ser melhoradacom
ousodeTl, paradesempenho defuncdesdeotimizacéo
e controle, assim como para tomada de decisao
(PORTER & MILLAR, 1985). Essesdossurgem quan-
do amaneiracomo umaatividade € desempenhadaafeta
0 custo ou aeficaciade outras.

Osdoismodel os de Porter mencionadosforam de-
senvolvidosoriginamente paraandisar oambientecom-
petitivo das organizacBes. Mas o préprio autor os utili-
za como base para andlise da utilizacdo da Tl como
fontedevantagem competitiva(PORTER & MILLAR,
1985). Silveira(2003) desenvolveu um estudo em que
gerentesde Tl de grandes empresas sdo solicitadosa
identificar projetosde Tl (jaimplantadose plangjados),
rel acionando-os a vantagem competitiva, utilizando
como referéncia os model os das Cinco Forcas e da
CadeladeVdor. Assm, serdo utilizados nessetraba ho
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A figuraabaixo, do modelo daCadeiade Valor, po-
demosidentificar varioss stemasque g udam aotimizar
oselosentre osdepartamentos de umaempresa. Quan-
to maisotimizadosessesel os, melhor avaliadaacontri-
buicgo de TI paraosnegdcios.

A &eadeTl, maisdo quenunca, deveestar dinhada
com o plangjamento estratégico dosnegéciosdeforma
acontribuir paraseu crescimento, operacao e manuten-
¢do. Dessaforma, qualitativamenteaavaiacdo daarea
deTI serddegrandeimportanciaparaos negocios.

SugestOes. pesquisar gerentes.

5. CONCLUSAO

Essetraba ho objetivou reunir diferentesmétodosuti-
lizados e difundidos sobre aavaiacéo do desempenho
daareade Tl em empresas privadas. Aposaavaliacdo
de méodos quantitativos e qualitativos daareade Tl

podemos concluir que hagrandedificuldade deavdia-
¢80 desse segmento devido afdtade estudosempiricos
guetratem damedicdo daperformanceemTI.

Osmétodos quantitativos podem trazer umavisao
maisclarasobreaavaliacdo daarea, poisnumerame
pontuam acdesde T, podendo dessaformacriar uma
escalacomo napesguisada Fundagdo Getulio Vargas
edaFEA-USPondeépossivel visudizar graficamente
aperformance de outrasempresas e ass m adequar sua
empresa como o mercado ou posicioné-ladamelhor
mandra

Osmétodosqualitativos, avaliados segundo osmo-
delosde Porter e com agudado Balanced Scorecard,
podem dar aosgerentes ou empresariosumavisio mais
amplasobre o desempenho daéreade Tl, contribuin-
do parasuamelhor atuacao nos negdcios daempresa.

Em face da grande variedade de indicadores de
performance meramente financeiros, é possivel con-
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0 -
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Fonte: O’Brien, 2004, pagina 46
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cluir gueaareade Tl possui poucosindicadores de
carater qualitativos, sendo que cabera as empresas
escol herem amelhor composi ¢&éo deindicadoresou
melhor método, de acordo com suas necessidades,
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