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Este trabalho apresenta resultados de uma pesquisa que
visou identificar mecanismos disponíveis para se reali-
zar avaliação de performance da área de Tecnologia de
Informação (TI) em empresas. Foi realizado levanta-
mento bibliográfico, e nele se buscou encontrar medi-
das quantitativas e qualitativas, e que considerem a
performance da TI tanto do ponto de vista interno (ges-
tão da área de TI), quanto do ponto de vista externo
(atuação da área de TI na competitividade da empre-
sa). É conhecida a dificuldade de se avaliar com preci-
são a performance da área de TI, ou de projetos espe-
cíficos de TI. Apesar disto vários autores e instituições
já propuseram mecanismos que procuram contribuir
para isto. A pesquisa realizada confirma a existência de
múltiplos métodos e pontos de vista. São apresentadas
as medidas identificadas e conclui-se é desejável que
os gerentes procurem observar o desempenho da área
de TI segundo os diferentes enfoques existentes.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informação, Métricas
em TI, Indicadores em TI

RESUMO ABSTRACT

This paper shows the results of a research whose
objectives were to identify mechanism to evaluate the
performance of IT’s area in corporations. It was a
bibliographical study trying to find informations about
how to measure the IT’s performance from inside view
(IT managing) and outside view (competitiveness of IT
area inside the corporation). The research showed
several different methods for measuring performance
and the need to know and choose a specific way to
apply in a specific company.
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1. INTRODUÇÃO

Este trabalho faz uma análise dos mecanismos dis-
poníveis para que empresários e gerentes de
informática avaliem o desempenho da área de TI na
organização. Trata-se de um tema relevante, pois, se
por um lado se sabe que TI traz benefícios para ope-
ração de uma organização, sendo praticamente im-
prescindível para isso, por outro lado sabe-se que não
é possível se medir com precisão a relação custo-be-
nefício existente em um processo de implantação de
ferramentas de TI.

Pode-se considerar que a dificuldade de se avaliarem
os benefícios obtidos com a implantação de Tecnologia
de Informação/Sistemas de Informações (TI/SI) está
associada ao componente humano que está presente
nesta. Conforme apontam os livros texto da área de Sis-
temas de Informações, como O’Brien, (2004), um Sis-
tema de Informações é composto por recursos de
hardware, software e humanos. A abordagem teórica
baseada em recurso considera que um sistema de infor-
mações pode ser inimitável, quando alguns elementos (ou
recursos) associados a ele o tornam difíceis de serem
copiados.

Brynjolfsson (1993) rediscute o chamado Parado-
xo da Produtividade - segundo o qual não é possível se
estabelecer a relação entre produtividade e implanta-
ção de TI Segundo este autor, o crescente interesse no
Paradoxo da Produtividade produziu uma quantidade
significativa de pesquisas, mas isto só aprofundou o
mistério.

A complexidade existente na tarefa de elaborar uma
relação de métricas para a área de TI pode ser observa-
da quando comparamos dois textos recentes publicados
na literatura da área de negócios. McBride (2005) infor-
ma, no artigo denominado “Benefícios de TI são difíceis
de mensurar”, que uma pesquisa realizada pela consultoria
Gartner em empresas australianas revelou que as em-
presas têm tido dificuldades para encontrar mecanismos
capazes de mensurar benefícios proporcionados por so-
luções de TI. Segundo a Gartner, apenas uma entre sete
companhias utiliza ferramentas ou metodologias para
medir a contribuição de TI para os negócios. Em
contrapartida, Symons & Brown (2004) afirmam na
Forrester Research que “raramente se encontram pro-
blemas na produção de métricas de TI”. Os autores pro-

põem uma framework para avaliação da área de TI,
baseada em cinco métricas, que serão mencionadas a
seguir.

Assim, apesar de não ser possível avaliar precisa-
mente a performance da área de TI, ou de projetos
específicos de TI, vários autores já propuseram me-
canismos que procuram contribuir para isto. Este tra-
balho visou identificar o maior número possível destes
mecanismos por meio de levantamento bibliográfico.
Procurou-se realizar a pesquisa com uma visão mais
ampla possível, incluindo-se medidas de natureza qua-
litativa, que nem sempre são consideradas métricas.
Porém, a proposta neste trabalho é verificar
parâmetros importantes presentes na literatura volta-
dos para avaliação do desempenho da área de TI. O
intuito é fornecer uma relação destes parâmetros/ in-
dicadores / medidas / métricas, apresentando suas
principais proposições. Esta relação de parâmetros
pode ser útil para gerentes e pesquisadores com atu-
ação ligados ao assunto, e indiscutivelmente não es-
gotará o assunto.

Seria bastante confortável e prático se a avaliação da
área de TI pudesse ser integralmente realizada com a
utilização de indicadores numéricos, mas observa-se que
isto não é possível, devido aos aspectos intangíveis pre-
sentes nos resultados da implantação de TI. Por outro
lado, as empresas de todos os portes - micro, pequenas,
médias e grandes - investem constantemente em TI, vi-
sando para melhorar ou agilizar seus processos empre-
sariais, porém não dispõem de um indicador ou índice
para avaliarem a performance desses investimentos nos
negócios, ou que pelo menos a posicione frente a seus
concorrentes.

Algumas instituições têm criado indicadores a fim
de prover informações para essas empresas. Alguns
deles são: Custo Total de Propriedade (TCO), que é
adotado por empresas de consultoria, os índices G e
CAPT, da pesquisa do CIA (Centro de Informática
Aplicada), da Fundação Getúlio Vargas (FGV-EAESP),
o iDigital, a pesquisa da Universidade de São Paulo
(FEA-USP). Por outro lado, autores propõem mode-
los que contêm itens a serem considerados na análise
dos impactos da TI na competitividade empresarial, os
quais estão sendo considerados neste estudo como
medidas de natureza qualitativa.
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2. METODOLOGIA

Foi adotado neste trabalho o método de pesquisa
bibliográfica, a qual, segundo Gil (2002) deve ser de-
senvolvida com base em material já elaborado, consti-
tuído principalmente de livros e artigos científicos.

É importante destacar que, apesar da busca de tex-
tos e propostas sobre o tema ser o principal objetivo
deste estudo, também é relevante a classificação pro-
posta para as medidas e métricas da área de TI. Deve-
se lembrar ainda, que a quantidade de textos que tratam
do assunto é grande, e que forma selecionados no traba-
lho aqueles considerados mais relevantes, respeitando-
se a classificação proposta.

3. PESQUISA BIBLIOGRÁFICA

Para classificar as medidas pesquisadas neste tra-
balho, foi considerada a tipologia apresentada na Ta-
bela 1

Como se pode observar na Tabela 1, além de clas-
sificação das medidas entre qualitativa/quantitativa, ado-
tou-se neste trabalho uma diferenciação para as medi-
das de desempenho segundo a abrangência:

- Interna: está associado ao desempenho da gestão
interna da área de TI .

- Externa: está associado ao desempenho das apli-
cações de TI com relação a promover aumento
de competitividade da empresa.

Deve-se salientar que existe uma zona nebulosa na
diferenciação entre medidas de desempenho internas e
externas. Poder-se-ia argumentar que o bom desempe-
nho interno da área de TI deveria estar associado a um

bom desempenho externo. Porém, pode-se também con-
siderar a situação na qual a área de TI é eficiente na
implementação das ferramentas de TI definidas, mas o
conjunto dos aplicativos não resulta em vantagem com-
petitiva para a empresa. O fato que levou prioritariamente
à adoção da classificação medidas de desempenho ex-
terno/interno é a identificação de medidas que levam em
conta predominantemente o aspecto da gestão da área
de TI, como o trabalho de Albertin (2004) – “Adminis-
tração de Informática”. Porém há neste trabalho também
uma conexão entre a gestão interna da área de TI e a
gestão da empresa como um todo.

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 para se calcular o custo total de pro-
priedade em TI. Ele ajuda essencialmente uma empre-
sa a determinar se ganha ou perde na implementação
de tecnologias específicas, e é composto pelos custos
orçados (diretos) e pelos não orçados (indiretos), cal-
culados para cada equipamento da empresa, para de-
pois se traçar o panorama global.

Os custos orçados são aqueles que formam o nú-
cleo da área de sistemas - software, hardware, pessoal
administrativo e operacional, desenvolvimento e suporte
técnico; pode-se destacar as despesas com a aquisi-
ção e atualização de hardware e software, o gerencia-
mento das redes e sistemas, as taxas de comunicação.

Os custos não orçados são os custos indiretos, que
normalmente não são tratados pelo orçamento - como
o tempo de sistema fora do ar, tempo de aprendizado
de novas funções e a perda de produtividade por conta

Tabela 1: Tipologia para classificação das medidas / métricas / parâmetros para avaliação da área de TI
em empresas

                                  Desempenho

Externo Interno
                               Medida (TI x Competitividade (Administração

da Empresa) de Informática)

Quantitativa Índice G, TCO, CAPT

Qualitativa
Cadeia de Valor, Visão

FCS,
Baseada em Recursos.
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da indisponibilidade dos recursos de informática; pode-
se acrescentar também os custos do usuário final -
customizações, suporte e treinamento informal.

No gráfico abaixo é possível identificar as áreas prin-
cipais responsáveis pelo TCO.

Ao utilizar o TCO as empresas podem entender os
custos decorrentes da propriedade e do uso de recur-
sos de TI durante o seu ciclo de vida, e implementar as
melhorias necessárias para poder reduzi-lo.

Algumas ações que podem ajudar nessa
implementação e, com isso, permitir que a empresa
ganhe competitividade através de recursos de
informática são (INFORMATIVO, 2005):

• a criação de um processo de medição do TCO;

• a padronização através do uso de poucas
tecnologias;

• o estabelecimento de uma infra-estrutura de
networking;

• a adoção de uma política de sistemas;

• a instalação de uma ferramenta de TCO;

• a integração dos ambientes em uma Intranet.

Segundo César e Coen (2005), um dos grandes pro-
blemas da área de TI é que para os executivos da área
financeira, a maioria dos gastos em TI são considera-
dos como centro de custos, dessa forma, TI é encara-
da como um departamento que gasta o dinheiro da
empresa, por isso não tem a mesma influência que um

departamento que faz entrar o dinheiro na empresa (de-
partamento comercial, por exemplo). Assim o TCO e
outros indicadores de desempenho em TI, podem ser
utilizados para evidenciar o retorno dos investimentos
em TI para o negócio.

Porém o método do TCO não é elogiado, nem aceito
por todos da área de TI. Segundo Vilarouca Jr (2005)
um dos problemas do TCO é a restrição de análise, já
que está voltado exclusivamente para a plataforma bai-
xa, possui excesso de fórmulas e o tempo para se usar o
método é tão específico que poderia sair mais caro que
o próprio custo total de propriedade.

Ainda segundo o autor (Vilarouca Jr, 2005) uma pes-
quisa realizada pelo Gartner Group afirma que: “a
especificidade, ligada diretamente ao downtime ou cus-
to de inatividade, é necessária porque pode representar
43% dos gastos totais de TI. As despesas indiretas ou
hidden costs, aponta ainda a pesquisa, somam mais de 3
mil reais por usuário a cada ano, o que pode representar
1,5 milhão de reais nesse mesmo período, para uma rede
de 500 usuários”.

3.1.2. Pesquisa Fundação Getúlio Vargas –
Índices G e CAPT

A pesquisa é realizada anualmente desde 1989 com
empresas nacionais (industrias, comércio e serviços),
com representação de cerca de 60% das 500 maiores
empresas nacionais e uma amostra representativa das
médias e grandes empresas nacionais de capital priva-
do. A pesquisa é desenvolvida pelo professor Fernando
de Souza Meirelles do Centro de Informática Aplicada
(CIA), da Fundação Getúlio Vargas de São Paulo
(FGV-EAESP). Em 2005 foi realizada a 16ª Edição o
que pode representar um fator de sucesso e tradição
para a pesquisa.

Segundo os próprios pesquisadores, a pesquisa FGV-
EAESP busca verificar a evolução, a situação atual e as
tendências em TI, provendo dessa forma indicadores,
análise comparativa e diagnósticos da área nas diversas
empresas pesquisadas. Com destaques para: Perfil do
Uso do Software (qual é o melhor?), Gastos com Infor-
mática (índice G) e Custo Anual por Teclado (CAPT).

Para a avaliação de performance na área de TI a pes-
quisa fornece o índice G, que é a porcentagem anual de

Principais Responsáveis pelo TCO

administração
12%

operações
com usuário final

51%

investimentos
20%

suporte
17%

Fonte: Gartner Group
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gastos mais investimentos efetuados pela empresa em TI
em comparação com o seu faturamento. Na última pes-
quisa o índice G para médias e grandes empresas nacio-
nais privadas foi de 5,1%, em 2002 esse índice repre-
sentava 4,5%, indicando um aumento dos gastos e in-
vestimentos em TI ao longo dos anos de cerca de 10%.

Outro índice instituído pela pesquisa é o CAPT,
intitulado pela própria pesquisa como “novo conceito
amplo e simples de TCO”, que divide os gastos e in-
vestimentos totais pelo número de teclados (micros, ter-
minais burros, coletores, caixas, ...) de uma empresa.
Na pesquisa realizada em 2002 (13ª Edição) o CAPT
representa 12 milhões para médias e grandes empresas
nacionais privadas.

A pesquisa FGV deve ser usada pelos gestores e ge-
rentes de tecnologia como benckmarking para avaliar suas
operações e performance na área de TI.

No gráfico abaixo podemos observar a distribuição
do CAPT em três setores pesquisados.

3.1.3. Pesquisa FEA – iDigital

O indicador iDigital desenvolvido pelo Grupo de Pes-
quisa em Gestão da Tecnologia da Informação da Fa-

culdade de Economia, Administração e Contabilidade
da Universidade de São Paulo (FEA-USP) conta com
o apoio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Ci-
entífico e Tecnológico (CNPq) e da Fundação de Am-
paro a Pesquisa do Estado de São Paulo (FAPESP).
No ano de 2003 a pesquisa foi realizada com o apoio
da Federação das Indústrias do Estado de São Paulo
(FIESP) e do Centro das Indústrias do Estado de São
Paulo (CIESP).

O indicador iDigital avalia o nível de informatização
das empresas levando em consideração: o nível de uti-
lização de recursos da TI, o nível de adequação desses
recursos ao negócio e as características das práticas de
gerenciamento da tecnologia. (IDIGITAL, 2004).

Segundo a pesquisa para que proprietários e gestores
avaliem adequadamente a informatização de seus pro-
cessos é necessário:

• Verificar a situação da empresa em relação ao uso
da TI em seus processos;

• Confrontar esse uso com outras empresas de mes-
mo porte e setor;

• Conhecer as alternativas disponíveis para a infor-
matização e que indiquem as rotas que o proces-
so de informatização deve seguir.

Fonte: Pesquisa FGV-EASP 2002 – 13º Edição

Média do CAPT
(por setor e número de teclados - US$ 1000)
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O indicador iDigital trabalha com uma escala de pon-
tuação de 1 a 100, que representa o nível de informatização
das empresas pesquisadas. Segundo Vidal, Souza e
Zwicker (2005) o indicador é uma medida da intensidade
e qualidade do uso da TI nos processos organizacionais e
sua base conceitual é o processo de criação de valor para
os negócios pelo uso da TI.

Para o calculo do indicador iDigital são levados em
consideração cinco dimensões:

1. Infra-estrutura: equipamentos de informática,
redes e a estrutura de apoio;

2. Sistemas aplicativos: todos os sistemas de in-
formação em uso na empresa;

3. Uso organizacional: extensão e intensidade de
uso dos aplicativos nas atividades empresariais;

4. Governança: o planejamento e o envolvimento
de usuários e executivos no uso da informática e
no processo de informatização;

5. Impactos organizacionais: grau de influência
da TI no desempenho dos processos empresa-
riais.

Após o uso dessas cinco dimensões o índice é
calculado com base nos valores mínimos e máximos
fornecidos pelas empresas na pesquisa utilizando téc-
nicas estatísticas baseadas na modelagem por equa-

ções estruturais (um procedimento relativamente com-
plexo, que é efetuado diretamente pelos
organizadores da pesquisa), obtendo assim um valor
específico para cada uma das dimensões. Depois o
indicador iDigital é calculado considerando-se as cin-
co dimensões de maneira conjunta.

Na terceira edição da pesquisa (2004) onde foram
pesquisadas 1.330 empresas, o valor médio do iDigital
por porte da empresa ficou assim distribuído:

iDigital

Uso

impactos

Governança

Aplicativos
Infra-

estrutura

Fonte: Vidal, Souza e Zwicker (2005)
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3.1.4. Balanced Scorecard

A idéia de medir a performance apoiada não apenas
em indicadores contábeis e financeiros vem da década
de 90, quando a síntese do Balanced Scorecard (BSC)
feita por Robert S. Kaplan, professor da Harvard
Business School, e David P. Norton, presidente da
Renaissance Solutions, em 1992, no artigo The balanced
scorecard – measures that drive perfomance (Balanced
Scorecard – medidas que impulsionam o desempenho)
publicado na revista Harvard Business Review. Seu
único objetivo, segundo Kraemer (2004), era mostrar
as desvantagens de usar apenas medidas financeiras -
que de acordo com Kallás, (2003) prejudicam a capa-
cidade das empresas em criar valor econômico para o
futuro - para julgar o desempenho empresarial, incenti-
vando as empresas a medir também fatores como qua-
lidade e satisfação do cliente.

O BSC é um Sistema de Gestão Estratégica que
utiliza, de modo balanceado, indicadores financeiros e
não-financeiros que estabelecem as relações de causa
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e efeito entre esses indicadores (KAPLAN e
NORTON, 1997). Este cenário balanceado como é
chamado por Campos, J.A. (1998) procura equilibrar
as relações existentes entre quatro perspectivas anali-
sadas pelo BSC: Financeira, Clientes, Processos Inter-
nos e Aprendizado. Nesse cenário, quando os quatro
conjuntos de indicadores estiverem devidamente equi-
librados de forma que todas as perspectivas estejam
alinhadas com a estratégia adotada pela empresa, po-
derá possibilitar um melhor desempenho.

Assim, por se tratar de um sistema misto, que leva
em conta medidas quantitativas e qualitativas e, para
que haja um perfeito “alinhamento estratégico” é ne-
cessário, segundo o Working Council Research (2003),
estabelecer a criação de um plano tático para a área de
TI com métricas alinhadas com o plano estratégico da
empresa e que levem em consideração os seguintes
aspectos:

• Os objetivos estejam em sintonia com o Plano
Estratégico da empresa;

• Os indicadores sejam expressos em linguagem não-
técnica e de fácil compreensão;

• Quando da medida de performance de projetos,
além dos aspectos financeiros, que seja conside-
rado satisfação dos usuários e gestão de talentos;

• Que os scorecards considerem categorias para a
gestão da segurança da informação;

• Que os scorecards sejam apresentados / exibidos
em uma única página;

• Os scorecards devem ser escolhidos em conjunto
com as pessoas envolvidas com a tarefa e as lide-
ranças da empresa;

• Os indicadores devem ser revisados periodica-
mente para que conservem sua relevância e acom-
panhem as necessidades de mudança;

Conforme Wanderley et all (2003) o processo do
scorecard inicia-se com o alinhamento estratégico par-
tindo da alta administração através da fixação de metas
financeiras, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento.

As metas financeiras priorizam a receita, a rentabili-
dade e a geração de fluxo de caixa. As metas relacio-
nadas aos clientes devem ser definidas baseadas no tipo
de segmento e tipo perfil de cliente. No caso de TI, os
clientes podem diferir de outras empresas, pois na área
de TI, os clientes podem ser internos e/ou externos.

Os processos internos podem ser medidos e acompa-
nhados de maneira que sejam definidos não somente com
medidas financeiras, mas também com qualidade, com
processos mais rápidos, melhor atendimento, garantias e
com excelência para uma estratégia bem sucedida.

A perspectiva do aprendizado e crescimento faz men-
ção à necessidade de aprimoramento contínuo dos siste-
mas organizacionais, dos empregados na forma de me-
lhor capacitação, melhoria da tecnologia utilizada,
melhoria dos sistemas de informação.

Assim, segundo Wanderley et all (2003), a partir da
visão e estratégia da empresa, os objetivos e os indica-
dores são estabelecidos para cada uma das quatro pers-
pectivas. Existe um equilíbrio entre indicadores externos,
voltados para os acionistas e clientes, e as medidas inter-
nas dos processos do negócio, inovação, aprendizado e
crescimento. Há um equilíbrio entre as medidas de resul-
tado que são conseqüências dos esforços do passado, e
as medidas que determinam o desempenho futuro.
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3.1.4.1. Perspectiva Financeira

Considerando que a TI é parte integrante da estra-
tégia da empresa, também pode-se considerar que al-
gumas medidas de caráter financeiro podem ser asso-
ciadas à ela e essas medidas ou parâmetros poderão
servir para mostrar o retorno financeiro advindo da uti-
lização da TI ou através de ganhos de competitividade
ou economia obtida com um processo ou atividade re-
alizada com o auxílio da TI (WORKING COUNCIL
RESEARCH, 2003).

3.1.4.2. Perspectiva dos Clientes

Conforme Kaplan e Norton (1996), essa perspec-
tiva deve responder à seguinte pergunta: “Para alcan-
çarmos nossa visão, como deveríamos ser vistos pelos
nossos clientes?”

Por intermédio de suas considerações, Kaplan e
Norton (1997) concluíram que as organizações geral-
mente selecionam dois conjuntos de medidas para essa
perspectiva. O primeiro são as medidas essenciais:

a) participação no mercado;

b) retenção de clientes;

c) captação de clientes;

d) satisfação dos clientes; e

e) lucratividade de clientes.

Dessa maneira, nesta perspectiva, a TI poderá exer-
cer papel importante à medida em que venha a propor-
cionar ganhos de competitividade aos clientes internos e
no caso dos clientes externos, o grau de satisfação des-
ses com relação aos serviços prestados. Essa perspecti-
va do BSC aplicado a TI, pode ser usada para diferen-
tes medida, conforme citado nos itens a, b, c,d e e.

3.1.4.3. Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva relativa aos processos internos, são
identificados os processos críticos no qual a empresa
deve buscar a excelência, no sentido de atender aos
objetivos dos clientes e dos acionistas.

Fonte: Kaplan & Norton – p.10 (1997)

Financeira
Para sermos bem sucedidos financeiramente, como

deveríamos ser vistos pelos nossos acionistas?

Clientes
Para alcançarmos nossa
visão, como deveríamos

ser vistos pelos
nossos clientes?

Aprendizado e Crescimento
Para alcançarmos nossa visão, como
sustentaremos nossa capacidade de

mudar e melhorar?

Processos internos
Para satisfazermos nossos
clientes, em que processos

de negócios devemos
alcançar a excelência?

Visão e

Estratégia
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Alguns aspectos dessas medidas serão incluídos como
medidas de desempenho na perspectiva dos processos
internos da grande maioria das organizações e também
na área de TI (WORKING COUNCIL RESEARCH
2003), Kaplan e Norton (1996), enfatizam que algumas
organizações oferecem produtos exclusivos, medidos por
precisão, tempo/velocidade, clareza ou consumo de ma-
teriais, permitindo obter altas margens de lucro para ven-
das efetuadas a segmentos específicos de mercado. Nesta
perspectiva, a TI pode oferecer várias contribuições, pois
tem a qualidade de automatizar os processos internos e
torná-los mais ágeis, econômicos e facilmente difundidos
por toda a organização.

3.1.4.4. Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento

Os objetivos estabelecidos nas demais perspectivas
revelam onde a empresa deve se destacar para obter
um desempenho excepcional. Os objetivos da perspec-
tiva do aprendizado e crescimento, por sua vez, ofere-
cem a infra-estrutura que tornará possível que se atin-
jam objetivos ambiciosos nas outras três perspectivas.
Portanto, a capacidade de alcançar metas superiores
depende das capacidades organizacionais para o apren-
dizado e crescimento. (KAPLAN e NORTON, 1996).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132-152), a
perspectiva do aprendizado e crescimento está dividi-
da em três categorias principais:

a) Capacidade dos Empregados;

b) Capacidade do Sistema de Informação;

c) Motivação, Empowerment e Alinhamento;

Diferentemente do que ocorre com as perspectivas
financeiras, dos clientes e dos processos internos, há
um número muito menor de exemplos concretos de
medidas para a perspectiva do aprendizado e cresci-
mento. Essa carência de unidades de medidas e expe-
riências empíricas nessa quarta perspectiva do Balanced
Scorecard é uma indicação de que não se está vincu-
lando os objetivos estratégicos de reciclagem dos em-
pregados, fornecimento de informações e alinhamento
de pessoas, equipes e unidades organizacionais à es-
tratégia e aos objetivos de longo prazo. (KAPLAN e
NORTON, 1996)

3.2. Medidas de Natureza Qualitativa

Além dos indicadores numéricos descritos acima,
foram considerados outros indicadores de ordem qua-
litativa que apesar de não serem específicos para área
de TI podem ser adaptados de forma a analisar a
performance da área.

3.2.1. Análise com base nos modelos de Porter

Michael Porter desenvolveu dois modelos genéricos
para análise de vantagens competitivas nas empresas em
seu setor de atuação. Um deles é o modelo das cinco
forças, que sugere a análise de: 1. poder de barganha dos
compradores, 2. poder de barganha dos fornecedores, 3.
concorrência, 4. produtos substitutos e 5. novos entrantes.
O modelo das cinco forças de Porter busca analisar a
competividade, sendo largamente utilizado no desenvolvi-
mento de estratégias nas organizações (TURBAN, 2004).

O outro modelo de Porter, o da Cadeia de Valor,
mostra como um produto se encaminha, iniciando na
etapa da matéria-prima até o consumidor final (HITT,
2005) e pode aumentar as comunicações e a colabora-
ção interna na empresa, de forma a aumentar drastica-
mente os serviços de coordenação e apoio administra-
tivos (O’BRIEN, 2004). A otimização dos elos entre
departamentos internos e com o exterior (fornecedores
e canais de distribuição) é uma fonte poderosa de van-
tagem competitiva que pode e deve ser melhorada com
o uso de TI, para desempenho de funções de otimização
e controle, assim como para tomada de decisão
(PORTER & MILLAR, 1985). Esses elos surgem quan-
do a maneira como uma atividade é desempenhada afeta
o custo ou a eficácia de outras.

Os dois modelos de Porter mencionados foram de-
senvolvidos originalmente para analisar o ambiente com-
petitivo das organizações. Mas o próprio autor os utili-
za como base para análise da utilização da TI como
fonte de vantagem competitiva (PORTER & MILLAR,
1985). Silveira (2003) desenvolveu um estudo em que
gerentes de TI de grandes empresas são solicitados a
identificar projetos de TI (já implantados e planejados),
relacionando-os a vantagem competitiva, utilizando
como referência os modelos das Cinco Forças e da
Cadeia de Valor. Assim, serão utilizados nesse trabalho
para avaliar a performance da área de TI.
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A figura abaixo, do modelo da Cadeia de Valor, po-
demos identificar vários sistemas que ajudam a otimizar
os elos entre os departamentos de uma empresa. Quan-
to mais otimizados esses elos, melhor avaliada a contri-
buição de TI para os negócios.

A área de TI, mais do que nunca, deve estar alinhada
com o planejamento estratégico dos negócios de forma
a contribuir para seu crescimento, operação e manuten-
ção. Dessa forma, qualitativamente a avaliação da área
de TI será de grande importância para os negócios.

Sugestões: pesquisar gerentes.

5. CONCLUSÃO

Esse trabalho objetivou reunir diferentes métodos uti-
lizados e difundidos sobre a avaliação do desempenho
da área de TI em empresas privadas. Após a avaliação
de métodos quantitativos e qualitativos da área de TI

podemos concluir que há grande dificuldade de avalia-
ção desse segmento devido à falta de estudos empíricos
que tratem da medição da performance em TI.

Os métodos quantitativos podem trazer uma visão
mais clara sobre a avaliação da área, pois numeram e
pontuam ações de TI, podendo dessa forma criar uma
escala como na pesquisa da Fundação Getúlio Vargas
e da FEA-USP onde é possível visualizar graficamente
a performance de outras empresas e assim adequar sua
empresa como o mercado ou posicioná-la da melhor
maneira.

Os métodos qualitativos, avaliados segundo os mo-
delos de Porter e com a ajuda do Balanced Scorecard,
podem dar aos gerentes ou empresários uma visão mais
ampla sobre o desempenho da área de TI, contribuin-
do para sua melhor atuação nos negócios da empresa.

Em face da grande variedade de indicadores de
performance meramente financeiros, é possível con-

Fonte: O’Brien, 2004, página 46
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cluir que a área de TI possui poucos indicadores de
caráter qualitativos, sendo que caberá às empresas
escolherem a melhor composição de indicadores ou
melhor método, de acordo com suas necessidades,

cultura e organização adaptando à sua realidade. Pro-
curando entender TI como uma área que agrega valor
ao negócio e não somente como custo.
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