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Resumo

As organizações têm buscado um uso cada vez mais intenso e amplo da Tecnologia da Informação (TI), utilizando-se como uma poderosa ferramenta, que altera as bases de competitividade, estratégicas e operacionais das empresas. Os ganhos oriundos da utilização da TI, perceptíveis ou não, são difíceis de medir, já que seus efeitos não se evidenciam somente em forma de retornos econômicos, obrigando os gestores a reverem seus projetos, adequando seus custos aos objetivos do negócio, viabilizando a gestão estratégica da TI como um novo diferencial de mercado. Como viabilizar projetos de TI nas empresas? Este trabalho tem como objetivos apresentar uma revisão bibliográfica e buscar por melhorias na metodologia de Robertson Carlos Kieling, acadêmico formado pelo Centro Universitário Feevale no ano de 2005. Em seu estudo, Kieling desenvolveu uma metodologia para auxílio na avaliação de projetos de TI, considerando o retorno de investimento (ROI), o retorno de expectativas (ROE) e a avaliação dos riscos. Após, desenvolver um software para auxiliar a aplicação da metodologia e simular o teste de estudo de caso de Kieling a fim de comprovar a adequação da prática com a teoria pesquisada.
Palavras-chave: Tecnologia da Informação, Viabilizar Projetos de TI, Retorno de Investimento, Retorno de Expectativa, Avaliação de Riscos.
Abstract

The organizations have searched a use each more intense and ample time of the Technology of the Information (TI), using itself as a powerful tool, that modifies the competitiveness bases, strategical and operational of the companies. The deriving profits of the use of TI, perceivable or not, are difficult to measure, since its effect are not only proven in form of economic returns, compelling the managers to review its projects, adjusting its costs to the objectives of the business, making possible the strategical management of TI as a new differential of market. How to make possible projects of TI in the companies? This work has as objective to present a bibliographical revision and to search for improvements in the methodology of Robertson Carlos Kieling, academic formed for the University Center Feevale in the year of 2005. In its study, Kieling developed a methodology for aid in the evaluation of projects of TI, considering the return of investment (ROI), the return of expectations (ROE) and the evaluation of the risks. After, to develop a software to assist the application of the methodology and to simulate the test of study of case of Kieling in order to prove the adequacy of the practical one with the searched theory.

Key words: Technology of the Information, To make possible Projects of TI, Return of Investment, Return of Expectation, Evaluation of Risks.
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Introdução

Os investimentos em TI (Tecnologia da Informação) têm como alvo prioridades estratégicas da empresa como um todo, em vista disso, segundo Weill (2006, p.1), “implementações de TI envolvem investimentos imediatos e continuados, em busca de resultados que ninguém pode prever com certeza. Essas incertezas e complexidades fazem muitos administradores renunciarem a responsabilidade por garantir que seu pessoal utilize com eficiência a Tecnologia da Informação”.

Quando uma pessoa pode medir aquilo sobre o que está falando e expressá-lo em números, sabe alguma coisa sobre a questão; mas quando não pode medí-lo, quando não pode expressá-lo com números, o que sabe é escasso e insatisfatório. Thompson (apud MAGALHÃES, 2003, p.1).
Segundo Albertin (2001, p.43), “as organizações têm buscado um uso cada vez mais intenso e amplo da TI, utilizando-se como uma poderosa ferramenta, que altera as bases de competitividade, estratégicas e operacionais das empresas”. As organizações realizam seu planejamento estratégico voltadas para o futuro e consideram a TI como uma das principais bases para a conquista de metas.

Uma das dificuldades encontradas para a implantação de projetos de TI nas organizações é prever o retorno do investimento. Pensando nesta problemática, o autor deste estudo, CIO (Chief of Information Office) de empresas do Vale do Sinos e Região do Rio Grande do Sul, percebe algumas necessidades e desenvolve interesse neste assunto para agregar em sua vida profissional.

A decisão entre no que investir e não investir é algo que pode levar ao sucesso ou ao fracasso de um empreendimento, administrar TI de maneira [image: image29.jpg]Balanced
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eficaz é difícil, quantificar seu retorno mais ainda. A busca de recursos de informática que sejam adequados às necessidades dos usuários e da organização entra em choque com a questão da usabilidade, dos padrões existentes no mercado e da escassez de recursos financeiros. Os motivos psicológicos e não técnicos na distribuição dos recursos de informática geralmente estão presentes, o que conduz à perda de produtividade, frustração e desperdício (BUENO, 2005, p.5).

Para auxiliar o processo de viabilização de projetos de TI nas organizações, são realizadas pesquisas sobre retorno de investimento. Durante as pesquisas, a metodologia de Kieling (2005) recebe atenção porque aborda a viabilidade de negócios em TI alinhada ao planejamento estratégico das empresas.  
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O estudo de Kieling (2005, p.16), trata em analisar diretrizes para que as empresas possam vislumbrar os benefícios agregados ao negócio pela TI e propor uma revisão na análise das vias de negociação em TI, a partir de três pontos distintos conforme seus estudos: ROI (Retorno de Investimento), ROE (Retorno de Expectativas) e RISK ANALYSIS (Análise de Riscos).

Figura 1.1 – Visão holística da TI

Fonte: (KIELING, 2005, p. 16)

“A abordagem holística da TI procura realizar uma avaliação do todo, levando em consideração os benefícios diretos, indiretos, os riscos, a monitoração do desempenho e a gestão dos benefícios.” (GRAEML apud KIELLING, 2005, p. 07).

Segundo Kieling (2005), as empresas que tentam alinhar os custos de TI aos seus objetivos, geralmente utilizam métodos próprios para calcular o ROI. Existem no mercado algumas metodologias que visam auxiliar o cálculo de ROI, entre elas destacam-se: o TCO (Total Cost of Ownership) desenvolvido pelo Gartner Group, o TVO (Total Value of Oportunity) proposto pelo MIT, o CAPT (Custo Anual Por Teclado) desenvolvido pela FGV de São Paulo. O ROE consiste na avaliação dos benefícios indiretos agregados pelos sistemas de informação (SI) ao negócio, como melhoria nos processos e possibilidade de novos negócios, antes não identificáveis. 

Durante aprofundamento em pesquisas e análises na metodologia de Kieling (2005), encontram-se melhorias de cálculos e funções que possibilitam um resultado mais próximo à realidade para o cálculo de ROI. 

Para facilitar a visualização dos resultados e da teoria de Kieling (2005) na prática, depois de aplicar as melhorias à metodologia, sugere-se o desenvolvimento de um software que também contribuirá para o aceite de projetos ou demonstrará a inviabilidade dos mesmos.

Segundo Kalin (apud COSTA & SOUZA & OKAMATO, 2005, p.2), “devido ao seu alto custo, os executivos e profissionais de TI são sempre questionados quanto ao retorno sobre o investimento feito em tecnologia, porém apresentar os benefícios e ganhos relacionados a esse investimento nem sempre é tarefa fácil”.
O objetivo deste estudo é realizar uma revisão crítica na teoria de Kieling (2005), apontar e aplicar melhorias e desenvolver um software, com base nos estudos e melhorias encontradas, a fim de comprovar a aplicabilidade da metodologia, facilitar a visualização de retorno de investimento e, consecutivamente, facilitar o processo de viabilização de projetos de TI nas organizações.

Este estudo contribui com os CIOs na viabilização, visualização do retorno de investimento e na tomada de decisão nas aplicações de projetos de TI, demonstrando o impacto na organização.  

Para alcançar os objetivos, foi realizada uma revisão bibliográfica sobre o tema de retorno de investimento em TI, foram apontadas as melhorias para a metodologia com base em uma revisão crítica, foi desenvolvido um software com base na metodologia melhorada e após, simulado o estudo de caso de Kieling (2005) com o software desenvolvido para justificar as melhorias sugeridas. 

Este trabalho está dividido em quatro capítulos. No primeiro capítulo é abordada a importância da viabilidade de projetos em TI. No capítulo dois é realizado um estudo das análises de ROE, ROI e Análise de Riscos. No terceiro capítulo é apresentada a metodologia de Kieling (2005). No quarto e último capítulo são apontadas as melhorias na metodologia de Kieling (2005) é um revê apresentação do software desenvolvido para auxiliar a aplicação da metodologia de Kieling (2005) nas organizações.

1 a viabilidade de projetos em ti

O capítulo a seguir trata sobre a importância da viabilidade de projetos em TI e a necessidade do seu alinhamento estratégico.

Como saber se um projeto será bem-sucedido e de que forma influenciará ou influencia o negócio da organização? Segundo Phillips (2007, p. 2), “o sucesso de um projeto não pode ser medido apenas por estar dentro do orçamento, dentro do prazo e pelos produtos entregues conforme as especificações”. É preciso, também, considerar o impacto no sucesso do negócio.

Além disso, para que o cliente, interno ou externo, e os stakeholders, principalmente aqueles envolvidos na aprovação de execução e/ou de orçamento, mostrem-se satisfeitos com o projeto e seus resultados, o impacto no negócio precisa ser claramente destacado e apresentado, permitindo a comparação com as expectativas e as metas predefinidas. Os resultados precisam ser expressos de forma clara, simples, lógica, confiável e, melhor ainda, tratar o retorno sobre o investimento empregado (PHILLIPS, 2007, p. 2).

Calcular o retorno sobre o investimento há muito tempo já é percebido como uma ferramenta valiosa de mensuração, não sendo apenas o último modismo em gerenciamento, complementa Phillips (2007, p.2).

Durante os anos 1920, a Harvard Business Review relatou que o ROI era a ferramenta emergente para descobrir o valor dos resultados de investimento de capital. Mais recentemente, a aplicação do conceito foi expandida a todos os tipos de investimentos. Isso reflete a crescente demanda por evidências de retornos positivos sobre os investimentos em todos os tipos de projetos (PHILLIPS, 2007, p. 2).

Em suas pesquisar, Kieling (2005, p. 17), ressalta que a TI possui vital importância para a sobrevivência das organizações no mercado e completa com palavras de Graeml (2000, p. 20), dizendo que a TI passou a ser o quarto principal recurso disponível para os executivos, depois das pessoas, do capital e das máquinas. Em analogia aos tempos atuais, essa importância se acentua, à medida que a dependência das organizações em TI aumenta gradativamente. Vale ressaltar que a quarta posição indicada por Graeml (2000, p.20) para a TI como recurso disponível para executivos continua correta, mas para complementar, consideram-se esses quatro recursos como indispensáveis e interligados.

Atualmente, é impossível imaginar uma empresa sem uma forte área de sistemas de informações (TI), para manipular os dados operacionais e prover informações gerenciais aos executivos para tomadas de decisões. A criação e manutenção de uma infra-estrutura de TI, incluindo profissionais especializados requerem altos investimentos. Algumas vezes a alta direção da empresa coloca restrições aos investimentos de TI por duvidarem dos reais benefícios da tecnologia. Entretanto, a ausência de investimentos em TI pode ser o fator chave para o fracasso de um empreendimento em mercados cada vez mais competitivos. Por outro lado, alguns gestores de TI não possuem habilidade para demonstrar os riscos associados ao negócio sem os corretos investimentos em TI (FAGUNDES, 2007, p. 1).

Em suas pesquisas, Kieling (2005, p.17), conclui com os comentários de Beal (2001, p. 3) que o mercado exige que as empresas sejam ágeis com capacidade de se adaptar rapidamente às novas necessidades e adversidades que surgem ao longo da sua vida. Atualmente, o mercado exige mais: capacidade de sustentabilidade. Segundo Cruickshank (2007, p.2), o termo sustentabilidade é desenvolvimento sustentável é um conceito novo onde algumas organizações já fazem referência a aspectos da sustentabilidade sem identificá-los como tal.

Um dos principais motivos de uma organização implementar um sistema de informação é a necessidade de acesso a todos os dados da organização que fornece o apoio necessário à tomada de decisão. As tomadas de decisão são necessárias quando o gerente da empresa depara-se com uma situação em que demande inovação, solução de problema, tratamento de imprevisto ou execução de decisão prevista e planejada. O gerente deve oferecer à organização uma alternativa ótima, que possa ser implementada e garanta o sucesso dos negócios empresariais (VIEIRA, 2005, p. 8).

A administração de empresas tem evoluído muito nestes últimos anos. Esta evolução tem acontecido por causa das grandes transformações a qual a sociedade moderna vem passando. Transformações estas que alteram os hábitos de consumo, exigências e referências de valor e preço das pessoas. Para dar conta de manter as empresas competitivas neste cenário, os administradores precisam desenvolver suas habilidades e capacidades, especialmente a tomada de decisão.

Segundo O’Brien (2003, p.06) SI “é um conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicações e recursos de dados que coleta, transforma e dissemina informações em uma organização.”

Já para Lucas (apud ALBERTIN, 2002, p.20), SI é um “conjunto de procedimentos organizados que, executados, provêem informação para suportar a tomada de decisão e o controle numa organização. Deve-ser incluir nesta definição o suporte às operações da organização. O termo enfatiza o lado aplicativo da tecnologia de informática, utilizada para tratar as informações existentes.”

Para (STAIR, 1996; REZENDE; 1999 apud REZENDE, 2003), a tecnologia de informação (TI) é o conjunto de recursos tecnológicos e computacionais para manipulação de informações e conhecimento, baseando-se em hardware, software, telecomunicações e gestão de informações.

Segundo estudos de Cunha e Cornachiore (2003) e Kieling (2005), os sistemas de informação contribuem de forma significativa na obtenção da otimização dos processos e operações (definindo fluxos para movimentação de documentos e informações, criando rotinas para execução das tarefas), além da melhoria durante a tomada de decisões operacionais, trazendo maior rapidez no processamento de dados, assim como a automatização de rotinas físicas e intelectuais, apoiando o ciclo de negócios, liberando e adequando o remanejamento de mão-de-obra. 

Para muitas organizações, a informação e a tecnologia que suportam o negócio representa o seu mais valioso recurso. Além disso, num ambiente de negócios altamente competitivo e dinâmico é requerida uma excelente habilidade gerencial, onde TI deve suportar as tomadas de decisão de forma rápida, constante e com custos cada vez mais baixos (FAGUNDES, 2007, p.2).

A necessidade de informação faz com que as organizações preocupem-se em absorver dados das mais diversas maneiras e fontes. A evolução tecnológica tem permitido que qualquer usuário, mesmo com pouco conhecimento de informática, possa criar pequenos aplicativos (programas) que servem para coletar e processar dados. Assim, uma empresa com diversos departamentos, pode ter vários programas coletando dados que sejam significativos para os seus contextos específicos, mas sem estarem relacionados no contexto geral. O grande problema é que, muitas vezes, isto acontece sem a preocupação com a coerência dos dados, o que pode ocasionar significativos problemas para as futuras análises.

Afinal, a qualidade da decisão depende das informações que estão disponíveis no momento em que ela é tomada. Para Chiavenato (2000) tomada de decisão é o “processo de análise e escolha, entre várias alternativas disponíveis, no curso de ação que a pessoa deverá seguir.” Assim, informações desencontradas e desatualizadas irão afetar neste processo. Portanto, a organização deve ter extremo cuidado ao coletar dados, certificando-se de que não existam ruídos ou incoerências.

Em busca de sustentabilidade, as organizações necessitam de ações para alcançarem seus objetivos. Algumas destas ações têm relação a projetos de TI. Uma das principais dúvidas destes projetos é o tamanho de seus resultados. Kieling (2005), pergunta como justificar os investimentos e mensurar os benefícios. Estas Perguntas continuam sendo feitas, apesar de que dois anos já se passaram desde duas indagações. Em suas pesquisas, Kieling (2005), comenta que algumas empresas adotam o Business Case como método para avaliação de seus projetos. 

Nota-se que na atualidade, a adoção de Business Case segue crescente entre as organizações, que cada vez mais demonstram o valor para a busca de respostas aos possíveis resultados de projetos de TI.

Na era da dependência eletrônica dos negócios e da tecnologia, as organizações devem demonstrar controles crescentes em segurança. Cada organização deve compreender seu próprio desempenho e deve medir seu progresso. O benchmarking com outras organizações deve fazer parte da estratégia da empresa para conseguir a melhor competitividade em TI (FAGUNDES, 2007, p. 6). 

Segundo Milioni (2007), business case consiste em um projeto de tecnologia de informação voltado a atender adequadamente as expectativas da organização. Leva a identificação do problema, analisa as alternativas para a sua solução, estima prazos e custos do projeto, seus riscos e benefícios e conseqüências para o fluxo de caixa da organização. Permite, assim, que a alta direção possa cercar-se das informações necessárias para uma tomada de decisão bem fundamentada sobre os projetos que devem ser iniciados imediatamente, aguardar uma oportunidade futura ou simplesmente abandonar a idéia de execução. 

Ter um bom business case não garante o sucesso de um projeto, mas fornece um ponto de partida claramente definido, que poderá servir de referência sempre que complicadores financeiros, gerenciais ou de natureza técnica venham a ameaçar sua concretização. Também pode ser uma eficiente alternativa metodológica nas operações de educação empresarial para públicos gerenciais, porquanto permite uma acurada investigação e debate sobre um fato que mostra o sucesso ou insucesso de uma organização. (MILIONI, 2007). 

2 Estudo de análises
Este capítulo apresenta uma revisão bibliográfica no estudo de Kieling (2005), referente ao estudo de análises de ROE, alinhamento estratégico, COBIT e ROI (TCO, CAPT, TVO, TCA). Comparativos entre suas pesquisas e novas bibliografias também serão apresentados.

2.1 Análise de ROE

O retorno sobre o patrimônio líquido ou retorno de expectativas, que também pode ser representado pela sigla ROE, é o parâmetro de avaliação da eficiência do capital próprio (SANTOS, 2001, p. 24). Para Neto (2002), o ROE mensura o retorno dos recursos aplicados na empresa por seus proprietários, ou seja, “para cada unidade monetária de recursos próprios (patrimônio líquido) investido na empresa, mede-se quanto os proprietários auferem de lucro”. 

O ROE é considerado o principal quociente de rentabilidade utilizado pelos analistas, pois representa a medida geral de desempenho da empresa (GRAPELLI & NIKBAKHT, 1998, p. 67).

Segundo Albertin (2001) e Kieling (2005), na visão da TI, o ROE é uma avaliação dos benefícios indiretos agregados pelos SI ao negócio e proporcionam melhoria nos processos, maior competitividade, maior qualidade e possibilidade de novos negócios. Antes não identificáveis.

Segundo Mahmood & Szewczak (1999), os investimentos em TI apresentam fundamentos diferentes dos demais investimentos realizados pelas organizações. Após uma cuidadosa análise dos custos do investimento e seus benefícios antecipáveis, a decisão é tomada com base nesta comparação. Porém, em TI estes aspectos não são facilmente identificados.

McKeen e Smith (1993) identificam que o orçamento de TI é utilizado quase exclusivamente como uma medida do nível de informatização. Esta situação acaba negligenciando um importante aspecto da TI, seu desenvolvimento. Nesta visão, na qual a TI é desenvolvida pelo esforço das pessoas, não é adequado considerar o impacto no desempenho sem considerar as pessoas. Somente considerando os dois recusros, pessoal e TI, no desenvolvimento, é possível obter o valor efetivo de TI.

“O segredo do sucesso não é prever o futuro, é criar uma organização que prosperará em um futuro que não pode ser previsto” (Michael Hammer).

Segundo Cruickshank (2007), como em qualquer atividade comercial, melhorar o desempenho ambiental, social ou administrativo da empresa não dá nenhuma garantia de sucesso. A capacidade de identificar os riscos e capitalizar as oportunidades torna-se cada vez mais importante à medida que o conceito de sustentabilidade se intensifica. 

Para Cruickshank (2007), as oportunidades mais significativas proporcionadas por projetos são: reduzir custos, aumentar receitas, reduzir riscos, melhorar a imagem da empresa, desenvolver o capital humano e aumentar o acesso ao capital.

Muitos CIO e diretorias de empresas confundem a informação em si com a tecnologia da informação, que a proporciona ou viabiliza. Em conseqüência disso, seu esforço para aumentar a lucratividade da informação concentra-se em cortar custos com a tecnologia da informação. Seria muito mais eficaz focar-se em aumentar a produtividade do gerenciamento da informação (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 20).

Durante algumas avaliações de projetos, alguns CIO`s têm dificuldades em medir o ROI devido a falta de outros indicadores além dos financeiros. Conforme Microsoft Business (2005), “ao ficar sobre o guarda-chuvas do CFO
, muitas vezes ele deixa de participar da reuniões de diretoria e de ouvir os planos da empresa para o futuro.” Sendo assim ele não terá condições de agir de forma pro ativa. Por tanto, é recomendado que o CIO – mesmo se ligado ao CFO – continue participando do planejamento estratégico da empresa. 

Em março 2005, foi realizada uma pesquisa pela IDC Brasil em conjunto com a Sociedade de Usuários de Informática e Telecomunicações (SUCESU) com 263 empresas brasileiras, a maioria de grande porte (acima de 500 funcionários). Os entrevistados foram CIOs e gerentes responsáveis pelo planejamento e definições das estratégias das áreas de TI. A figura 2.1 logo abaixo demonstra os resultados da pesquisa:
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Figura 2.1 – As habilidades de um CIO

Fonte: (MICROSOFT BUSINESS, 2005, p.3)

Segundo Meirelles (1994), o valor estratégico da informação é difícil de se medir a priori, mas fácil de ser justificado quando se avaliam os benefícios em potencial. Comenta que alguns executivos mais entusiasmados com os benefícios intangíveis da tecnologia da informação acreditam que não se deve colocar um preço em investimentos estratégicos. Assim como ele, Kieling (2005, p. 20) também acredita que alguns projetos importantes poderiam ser vetados caso tivessem passado pelo crivo do ROI.

A exemplo desta colocação, Strassmann (1997) montou um gráfico de dispersão com o lucro líquido em função dos gastos em TI por empregado realizados por 539 empresas dos Estados Unidos, Canadá e Europa em 1994. A figura 2.2 logo abaixo demonstra os resultados desta pesquisa:
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Figura 2.2 – Gastos com TI X Retorno Obtido

Fonte: (STRASSMANN, 1997)

2.2 Alinhamento estratégico

Fatores como ambiente instável, descentralização da organização e exigência de flexibilidade, fazem com que a Administração de Sistemas de Informação venha aumentando de importância. Os investimentos em informática são relativamente altos, portanto, é necessário que ela funcione e dê resultados rapidamente. Mas, para isso, a empresa deve estar preparada para gerenciar a informática como um recurso estratégico.

Segundo Moura (2004), a aplicação e utilização de TI parecem cada vez mais uma decisão sem volta, ou seja, não é possível imaginar o mundo sem o uso de TI. Esta situação não se refere apenas a aplicações de negócio, mas também em áreas como saúde, educação, governo e entretenimento. A realidade é que esta interação com a tecnologia precisa cada vez mais que todos os envolvidos consigam perceber seus benefícios reais, sendo um dos grandes desafios da administração de TI.

A área de TI está sob crescente pressão para tomar evidente o seu entendimento sobre o que constitui o valor de negócio que ela oferece e demonstrar a contribuição oferecida por um investimento em TI antes do investimento ser feito. Os executivos de TI precisam ter uma estrutura para analisar os investimentos de TI e ter métricas para definir seu sucesso (TOWELL, 1999). Essa estrutura deve considerar três dimensões: valor estratégico, valor organizacional e valor de negócio, o que tem representado desafios para a sua elaboração efetiva.

Para Carvalho & Laurindo (2003), a avaliação dos projetos de TI em relação a prazos, custos e qualidade ainda é uma questão problemática, por conta da incerteza e da complexidade inerentes a esse tipo de projeto. Atingir as metas de eficiência dos projetos envolve uma série de trade-offs entre seus escopos e os recursos disponíveis.

Nesse sentido, Maçada e Becker (2001) reforçam que é vital o envolvimento de todos os executivos (de TI a negócios, passando pela administração) e que essa é a maneira de assegurar que as estratégias de TI estejam alinhadas as estratégia de negócios e que os investimentos estejam direcionados de forma a atender às necessidades das organizações. Os autores destacam que “...é importante as organizações unirem habilidades generalistas vitais com as dos especialistas em TI para formar uma visão estratégica única de TI e negócios”.

Assim como Microsoft Business (2005), Hessel (apud KIELING, 2005, p. 21) e IT Governance institute (apud KIELING 2005, p. 2), ambos apontam como sendo os principais problemas encontrados pelos CIOs em relação a projetos de TI e a estratégias das organização: o alto custo da TI com baixo ROI, desconexão entre as estratégias da TI e a estratégia comercial, visão dos CFOs de que para eles a TI e os CIOs são “inimigos”.

Em suas pesquisas, Rezende (2002, p. 3) avaliou o percentual médio de alinhamento estratégico das empresas. Os recursos sustentadores com maiores pesos foram o RH (47,05%) e o CO (31%), seguidos da TI com 11% e do SI com 10,84%. Conclui que independentemente de todos os recursos emergentes da TI e dos SI (inclusive sistemas gerenciais, estratégicos e conhecimento) existem nas empresas participantes, são as pessoas que impulsionam o referido alinhamento.

Segundo Magalhães (2003), um bom método de priorização deve considerar as definições fundamentais do planejamento estratégico empresarial (Missão, Visão, Estratégia, Objetivos Estratégicos, Iniciativas, etc.).

No caso de TI, os projetos realizados também decorrentes de um desdobramento da estratégia da organização. A missão será cumprida em conformidade com a visão, através da execução efetiva da estratégia, a qual será executada através do alcance dos objetivos estratégicos e da implementação das iniciativas propostas. A estratégia e os objetivos estratégicos dependem, para que se alcance o sucesso, da identificação e superação de determinados fatores críticos. Estes, por sua vez, serão traduzidos em necessidades de informação a serem supridas através de Sistemas de Informação, desenvolvidos a partir de projetos de TI (MAGALHÃES, 2003, p. 10).
Segundo Nogueira (2006, p. 8) os sistemas de informação oferecem os seguintes benefícios: valor agrega
do ao produto, melhores serviços e vantagens competitivas, oportunidade de negócios, segurança nas transações, efetividade, qualidade e produtividade, carga de trabalho reduzida, redução de custos e de desperdícios, controle das operações, etc. Completa dizendo que SI favorece as decisões, a satisfação dos clientes, alternativas de lucratividade e inteligência competitiva e empresarial, mas para tanto a capacitação é imprescindível.
A dimensão do PEE permite uma visão geral de conceitos, modelos, métodos e instrumentos relativos a como fazer acontecer a estratégia de negócios empresarias. O conjunto AE (alinhamento estratégico entre PETI e PEE) contempla as variáveis: sinergia das funções empresariais, adequação das tecnologias disponíveis, gestão dos planejamentos PETI e PEE, inteligência competitiva e inteligência empresarial (REZENDE, 2002, p.2).
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 Figura 2.3 Planejamento de Informações.

(NOGUEIRA, 2006, p. 7)
A constante capacitação de todos os profissionais envolvidos nas atividades de planejamento da organização e dos CEOs e CIOs é relevante para o sucesso dos planejamentos empresariais e de tecnologia da informação. A capacitação e a competência nas atividades de planejamento pressupõem o conhecimento dos recursos estratégicos da tecnologia da informação pelos CEOs e do conhecimento do negócio da organização pelos CIOs, para atuarem em parceria no PEE e no PETI, estabelecendo planejamento informal ou planos de trabalho participativos, integrados e realizáveis para suas respectivas equipes (REZENDE, 2002, p. 3).
Existem vários modelos de alinhamento desenvolvidos nos últimos anos. Entretanto, adequar a TI ao negócio não é uma tarefa fácil. Rezende (2002, p. 2) ressalta que “os modelos acadêmicos de alinhamento entre negócios e TI, quando levados para dentro das organizações para a sua implementação, apresentam inúmeras dificuldades práticas”. Estas dificuldades podem ser comportamentais, políticas, sociais, culturais, organizacionais, sistêmicas e tecnológicas.

Rezende (2002, p. 2) propôs um modelo de alinhamento estratégico de TI baseado em quatro recursos sustentadores essenciais: TI, SI, RH (Recursos Humanos) e CO (Contexto Organizacional). O modelo proposto sugere que para haver a adequação da TI com a estratégia deve-se obter a sinergia entre estes quatro recursos. Sem o apoio de um deles o processo é inviável.
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Figura 2.4 Modelo de alinhamento estratégico da TI.
(NOGUEIRA, 2006, p. 7)
Uma outra proposta de alinhamento, sugerida pelo Gartner Group (GERRARD & GOLOMOLSKI, 2004, p. 1-2), é baseada em seis passos definidos em forma de perguntas. Visa por meio destas questões, auxiliar o desenvolvimento de um plano básico de TI alinhado a estratégia de negócios da empresa. A proposta compõe-se pelas seguintes questões: Que estratégias de negócio serão apoiadas e em que período?- Quais elementos do plano estratégico dependerão da organização?- Qual é o alcance e a escala de investimentos necessários em TI para apoiar o plano? - Esses programas de investimento são administráveis?- É factível delegar ou obter recursos necessários para fazer todo o trabalho no período determinado?- A estratégia é economicamente viável? 

As fontes para pesquisa sobre a proposta de Gerrard & Golomolski (2004) são limitadas. Para mais informações sobre a proposta, aconselha-se a consulta na metodologia de Kieling (2005, p. 24-25).
Para Gerrard & Golomolski (2004) o objetivo destas seis perguntas é auxiliar os CIOS nos primeiros passos em busca do alinhamento estratégico entre as estratégias de informação e do negócio. Segundo Mcgee & Prusak (apud KIELING, 2005, p. 26), “adequar a TI às metas da organização, no entanto, é uma tarefa que exige que a empresa veja a gestão da informação como motivadora do negócio, pois é no momento da definição das estratégias globais que o alinhamento deve ser considerado”.
Segundo Microsoft Business (2005), o CIO deve ter clara a necessidade de maximilizar os resultados de TI, eliminando as suas deficiências por meio de recursos que a empresa tem disponível a fim de atender a suas necessidades. Conforme Moura (2006, p.14) as empresas utilizam a TI esperando: redução de custos, diferenciação, inovação, promoção de crescimento, construção de alianças, melhora da qualidade e da eficiência e construção de uma Plataforma de TI.

Para Moura (2006, p. 10), a TI tem a capacidade de melhorar os processos de negócios nos aspectos: transacional, geográfico, automacional, analítico, informacional, seqüencial, de conhecimento, rastreamento e desintermediação. 

Em seus estudos, Kieling (2005), aponta algumas normas pra gestão de TI com a intenção de auxiliar o processo de alinhamento. Estas normas, em geral, exercem a função de um “guia de boas práticas”, auxiliando no controle dos objetivos da Governança em TI
. Dentre elas, destaca-se o COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology).
2.3 COBIT
Para melhorar o processo de análise de riscos e tomada de decisão é necessário um processo estruturado para gerenciar e controlar as iniciativas de TI nas empresas, para garantir o retorno de investimentos e adição de melhorias nos processos empresariais. Esse novo movimento é conhecido como Governança em TI, ou "IT Governance", Fagundes (2007, p. 1).

O termo "IT governance" é definido como uma estrutura de relações e processos que dirige e controla uma organização a fim de atingir seu objetivo de adicionar valor ao negócio através do gerenciamento balanceado do risco com o retorno do investimento de TI.

Não existem dúvidas sobre o benefício da tecnologia aplicada aos negócios. Entretanto, para serem bem sucedidas, as organizações devem compreender e controlar os riscos associados no uso das novas tecnologias. O COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) é uma ferramenta eficiente para auxiliar o gerenciamento e controle das iniciativas de TI nas empresas (FAGUNDES, 2007, p.1).

Segundo Fagundes (2007, p. 1), o modelo COBIT de administração de TI foi proposto pelo IT Governance Institute. Segundo este instituto, a Governança de TI é definida como uma estrutura de relacionamentos e processos para dirigir e controlar a empresa para atingir suas metas agregando valor enquanto considera riscos contra investimentos de TI e seus processos.

Os objetivos de controle de TI são definidos como parâmetros de um resultado desejado ou propósito a ser alcançado pela implementação de procedimentos de controle em uma atividade de TI em particular. O controle é definido como políticas, procedimentos, práticas e estruturas organizacionais para garantir que os objetivos do negócio serão atingidos e que eventos não desejáveis serão prevenidos ou detectados e corrigidos. 

Este modelo possui quatro processos básicos de administração que são: planejamento e organização, aquisição e implementação, entrega e suporte e controle. A entrada deste ciclo é a informação dos objetivos e estratégias do negócio e os recursos necessários para a realização destas atividades, conforme mostra a figura 2.1:

 [image: image5.png]W






Figura 2.3 – Os quatro domínios do COBIT
Fonte: (FAGUNDES, 2007, p. 3)

O processo de Planejamento e Organização é composto por: definir um plano estratégico de TI; definir a arquitetura de informação; determinar a direção tecnológica; definir a organização e relacionamentos de TI; gerenciar o investimento de TI; comunicar os objetivos e direção gerenciais; gerenciar recursos humanos; garantir aderência com requisitos externos; gerenciar riscos; gerenciar projetos; e gerenciar qualidade. 

O processo de Aquisição e Implementação é composto por: identificar soluções automáticas; adquirir e manter aplicações; adquirir e manter infra-estrutura de TI; desenvolver e manter procedimentos; implementar e aprovar sistemas; e gerenciar mudanças.

O processo de Entrega e Suporte é composto por: definir e gerenciar níveis de serviço; gerenciar serviços terceirizados; gerenciar desempenho e capacidade; garantir continuidade de serviço; garantir segurança de sistemas; identificar e alocar custos; educar e treinar usuários; prover serviço a clientes; gerenciar a configuração; gerenciar problemas e incidentes; gerenciar dados; gerenciar funcionalidades; e gerenciar operações.

O processo de Controle é composto por: monitorar os processos; avaliar a adequação de controle interno; obter garantia independente; e utilizar auditoria independente.
2.3.1  Benefícios do COBIT

Segundo Fagundes (2007, p. 4), as recomendações de gerenciamento do COBIT com orientação no modelo de maturidade em governança auxiliam os gerentes de TI no cumprimento de seus objetivos alinhados com os objetivos da organização.

Os guidelines de gerenciamento do COBIT focam na gerência por desempenho usando os princípios do balanced scorecard. Seus indicadores chaves identificam e medem os resultados dos processos, avaliando seu desempenho e alinhamento com os objetivos dos negócios da organização.

2.3.2 Ferramentas de Gerenciamento do COBIT

Segundo Fagundes (2007, p. 4), os modelos de maturidade de governança são usados para o controle dos processos de TI e fornecem um método eficiente para classificar o estágio da organização de TI. A governança de TI e seus processos com o objetivo de adicionar valor ao negócio através do balanceamento do risco e returno do investimento podem ser classificados da seguinte forma:

0 Inexistente

1 Inicial / Ad Hoc

2 Repetitivo mas intuitivo

3 Processos definidos

4 Processos gerenciáveis e medidos

5 Processo otimizados

Essa abordagem é derivada do modelo de maturidade para desenvolvimento de software, Capability Maturity Model for Software (SW-CMM), proposto pelo Software Engineering Institute (SEI). A partir desses níveis, foi desenvolvido para cada um dos 34 processos do COBIT um roteiro:

· Onde a organização está hoje 

· O atual estágio de desenvolvimento da industria (best-in-class) 

· O atual estágio dos padrões internacionais 

· Aonde a organização quer chegar 

Os fatores críticos de sucesso definem os desafios mais importantes ou ações de gerenciamento que devem ser adotadas para colocar sobre controle a gestão de TI. São definidas as ações mais importantes do ponto de vista do que fazer a nível estratégico, técnico, organizacional e de processo.

Os indicadores de objetivos definem como serão mensurados os progressos das ações para atingir os objetivos da organização, usualmente expressos nos seguintes termos:

· Disponibilidade das informações necessárias para suportar as necessidades de negócios 

· Riscos de falta de integridade e confidencialidade das informações 

· Eficiência nos custos dos processos e operações 

· Confirmação de confiabilidade, efetividade e conformidade das informações. 

Indicadores de desempenho definem medidas para determinar como os processos de TI estão sendo executados e se eles permitem atingir os objetivos planejados; são os indicadores que definem se os objetivos serão atingidos ou não; são os indicadores que avaliam as boas práticas e habilidades de TI.
2.4 Análise de ROI

De acordo com Laudon; Laundon (2004), o ROI serve para visualizar a receita a ser gerada por um determinado projeto. Para tanto, ela ajusta os fluxos de entrada produzidos pelo investimento levando em conta a depreciação. Este cálculo é importante, pois os equipamentos em informática costumam ter depreciação acelerada, se compararmos a outros bens de capital, como automóveis e máquinas pesadas.

Segundo Padoveze (1997, p. 174), ROI é o modelo mais utilizado. Relaciona os investimentos efetuados na divisão com o lucro anual obtido por esta mesma divisão. Permite avaliar o investimento na mesma linha de avaliação que é feita pela análise de balanço, através dos conceitos de rentabilidade do ativo e rentabilidade do patrimônio líquido.

Segundo Pereira (2005, p. 5), o ROI é uma ferramenta de administração que sistematicamente mede o desempenho passado e decisões de investimento do futuro, em outras palavras, mede os resultados históricos e antecipados. A definição de ROI da base de investimento utilizada. Se o patrimônio líquido for usado como base do denominador, a definição é ROE, se os ativos forem usados como base, a definição é ROA, sendo o numerador o lucro esperado do investimento.
Qualquer investimento realizado por uma empresa deve e será sempre visto como um desembolso feito com a finalidade de gerar um fluxo de benefícios futuros, geralmente trabalhando com expectativa de retorno em período superior a um ano. Em razão da acirrada concorrência existente no mercado financeiro aliado à carência de recursos disponíveis para a realização de investimentos, os projetos, mais do que nunca, devem considerar diversas alternativas ou cenários para sua realização (TOSHIKAZU apud COSTA & SOUZA & OKAMATO, 2005, p. 2).

As empresas que tentam alinhar os custos de TI aos seus objetivos, geralmente utilizam métodos próprios para calcular o ROI. Existem no mercado algumas metodologias que visam auxiliar o cálculo de ROI, entre elas destacam-se: o TCO desenvolvido pelo Gartner Group, o TVO proposto pelo MIT e o CAPT desenvolvido pela FGV de São Paulo.

Passada a fase em que a tecnologia tinha como principal função a automação, uma das maiores dificuldades para os gestores de TI é mostrar na ponta do lápis o retorno que cada implementação irá trazer. Na era dos benefícios intangíveis, provar o ROI é um desafio a ser vencido (CERIONE, 2006, p.1).

Segundo Koch (apud COSTA & SOUZA & OKAMATO, 2005, p. 4), os benefícios não financeiros intangíveis, “sotf”, ou não quantificáveis de TI, ao contrário dos financeiros, não possuem métricas totalmente aceitas que possam ser aplicadas, o que torna a relação entre o investimento e seus benefícios mais complexa. Entretanto, o potencial da TI para produzir impactos positivos na performance do negócio e na missão das organizações é inegável. O ROI não financeiro gera impactos na operação, performance e nos resultados da organização, como por exemplo, satisfação do cliente, melhor informação, aumento na eficiência de processos.

Segundo COSTA & SOUZA & OKAMATO (2005, p. 4), quando profissionais de TI e líderes de negócio discutem o ROI relacionado a um investimento de TI, busca-se tratar os benefícios financeiros (tangíveis) que podem ser alcançados com a solução. As decisões de seleção de projetos de TI são em geral baseadas no valor do investimento. O valor da TI é determinado pela relação entre o que a organização irá pagar (custos) e o que ela irá receber em retorno (benefícios), quanto maior a soma de benefícios em relação ao custo, maior será o valor do projeto de TI.
De acordo com pesquisa do Meta Group (BARBOSA apud KIELING, 2005, p. 34), para os CIO americanos, 69% dos CEOs (Chief of Executive Office) enxergam a TI apenas como um centro de custos. Para modificar este tabela, segundo a pesquisa, os CIOs estão trabalhando para promover o alinhamento entre TI e os negócios, criando e comunicando as conquistas do departamento de TI e investindo na capacidade de liderança (Figura 2.2).


Figura 2.4 – Como o CEO enxerga a TI?
Fonte: (BARBOSA apud KIELING, 2005, p. 34)

Uma pesquisa realizada pela Booz Allen Hamilton em 2006 com mais de 2500 grandes empresas do mundo, constatou que (a) cerca de 50% das companhias pesquisadas não têm processo para alinhar TI ao negócio; (b) 42% afirmaram não possuir metodologia para priorizar os investimentos em TI; e (c) somente 32% das empresas apresentam um processo de planejamento de TI realmente integrado e simultâneo ao de planejamento do negócio (COMPUTERWORLD, 2007).

De acordo com Phillips (2007, p.10), para que um processo ROI seja viável, ele deve equilibrar várias questões, incluindo em si praticabilidade, simplicidade, credibilidade  confiabilidade. Segundo ele, afeta três audiências-alvo: 

- A Comunidade de gerenciamento de projeto: os membros da equipe de projeto precisam de uma abordagem de fácil compreensão para a mensuração. Se o processo parecer confuso e complexo a equipe de projeto se sentirá frustrada, supondo que o estudo de ROI não pode ser realizado ou que é muito dispendioso.

- Clientes: aqueles que apóiam e financiam o projeto precisam de um processo que forneça resultados quantitativos e qualitativos, bem como um processo que mereça confiança. O projeto de mensuração deve ser efetivamente comunicado a outras áreas do negócio.

- Comunidade de pesquisa: os pesquisadores em mensuração e avaliação necessitam de um processo que possam apoiar – um que tolere bem seu escrutínio e exame detalhado. Tais profissionais necessitam também de um processo que possa ser replicado de um projeto para outro, um processo confiável que resulte nas mesmas medidas ainda que dois profissionais diferentes avaliem o mesmo projeto.

Phillips (2007, p. 10), conclui observando que “ter consciência dessas audiências é fundamental para implantar o processo ROI e assegurar-se de que ele poderá ser comunicado a toda a organização.”

2.4.1 Limitações do ROI

Segundo Hoji (2004, p. 297), O ROI é considerado por muitos analistas como a melhor medida de eficiência operacional, mas na prática, esse indicador tem limitações e deve, portanto ser utilizado juntamente com outros indicadores, tais como padrão e orçamentos.

Pode-se dizer que por mais que o ROI seja considerado uma medida bastante eficiente no processo operacional, nele existe limitações, isto é, falhas encontradas no decorrer da utilização dessa medida. Os motivos para ela não ser de inteira eficiência são decorrentes da aplicação de diferentes critérios contábeis. Um bom exemplo é a depreciação, ela pode ter tratamentos diferentes pela contabilidade, influenciando a avaliação e decisões.

Segundo Kieling (2005) e Albertin (2005), o alinhamento das estratégias de TI com as do negócio minimiza dificuldades ou falhas encontradas no ROI. Desta maneira, considerar o ROE na avaliação dos projetos, pode também contribuir para que seja possível identificar o valor estratégico da TI para a organização.

2.4.2 Total Cost of Ownership (TCO)
Em seus estudos, Kieling (2005), apresentou um pequeno histórico sobre TCO, assim como apresenta Gartner (2006), definindo TCO como Total Cost oh Ownership ou Custo Total de Propriedade, ou ainda, como alguns autores apresentam, custo total de posse ou custo de operação total, sendo desenvolvido pelo Gartner Group (Instituto de pesquisa internacional), onde entra no vocabulário de TI em 1987, quando foi aplicado pela primeira vez aos computadores pessoais.

Desde então, tornou-se um conceito muito popular que vem aparecendo em artigos sobre gestão da TI, utilizado pelos fabricantes de equipamentos e produtos de Informática e pelas consultorias na determinação dos custos de TI nas organizações.

Além dos custos de aquisição dos sistemas, tem-se adequação/compra de hardware, treinamento/contratação dos usuários, disponibilidade de suporte técnico, escalabilidade, custos com migração, entre outros. O simples funcionamento de um computador na rede de uma empresa apresenta diversos encargos financeiros associados, tais como o custo de hardware, do sistema operacional, das aplicações e da manutenção do conjunto em utilização. O total destes encargos pode-se considerar o TCO.

Com base nas pesquisas de Kieling (2005) e Gartner (2006), pode-se considerar TCO como um valor calculado através de fórmulas todos os custos gerados pela aquisição de hardware, aquisição de licenças de software, atualização de licenças de software, manutenção de hardware e software, reposição de hardware, treinamento de pessoal e qualquer outro elemento gerador de custos diretamente vinculado à área. 

Segundo Ecos (2007), TCO é um sistema de cálculo destinado a assistir os consumidores na avaliação dos custos, assim como os benefícios relacionados à compra de componentes para a gestão da TI e tem como objetivo a obtenção de um número que contemple todos os custos envolvidos ao longo do ciclo de vida de uma solução de TI.

Segundo Gartner (2006), os custos inclusos no TCO são agrupados para determinar a sua concentração ao longo do ciclo de vida de uma TI da seguinte maneira: custos de planejamento, custos de aquisição, custos de operação e manutenção e custos de alienação.

Segundo Ecos (2007), TCO considera custos diretos e indiretos e este fato torna-se um de seus principais benefícios.

Segundo Fagundes (2006, p. 1), um plano de redução do TCO possui seis etapas: Planejar, padronizar, centralizar, proteger, automatizar e controlar. Essas etapas são implementadas de forma síncrona e constantemente revisadas para identificar desvios e preparar novos planos de ações.

2.4.2.1 Custos diretos no TCO

Segundo Gartner (2006), Kieling (2005) e Ecos (2007), os custos diretos do TCO, geralmente, fazem parte do orçamento de TI e esse fator facilita sua mensuração. Alguns dos custos diretos de TCO:

- Hardware (aquisições, depreciação, aluguel e upgrades) e software (aquisições, upgrades, licenças);

- Suporte (remoto, help desk, treinamento, deslocamento, manuais e livros);

- Gerenciamento (redes, sistemas e armazenamento);

- Desenvolvimento (aplicações e conteúdo);

- Comunicação (infra-estrutura e taxas).

2.4.2.2 Custos diretos no TCO

Segundo Gartner (2006), Kieling (2005) e Ecos (2007), os custos indiretos do TCO são aqueles que não estão no orçamento. Alguns dos custos diretos de TCO:

- Custo de usuário final (suporte casual e auto-aprendizado): algumas empresas possuem o setor help desk ou terceirizam este serviço, sendo ele atendimento pessoal ou telefônico. Os usuários que tentam resolver o problema por sua conta podem atrasar ou agravar o problema. As ajudas aos seus colegas acabam atrasando o seu próprio serviço, sendo que existe um custo pago pela empresa para a solução deste problema sem que ele se envolva. Alguns usuários utilizam screen savers, temas, sons, internet e softwares não próprios para o ambiente de trabalho. 

- Downtime (perda de produtividade devido a paradas): a indisponibilidade dos recursos e espera por ajuda na fila de chamados help desk, são os principais problemas deste item.

2.4.2.3 Limitações do TCO
Com base nos estudos de Ecos (2007), Gartner (2006) e Kieling (2005), pode-se afirmar:

- É necessário um esforço considerável para a realização da análise do TCO e essa análise acaba por gerar custos;

- Não existe uma fórmula geral para se calcular o TCO;

- A metodologia TCO não disponibiliza ajuda para validação dos recursos intangíveis;

- Em determinados casos, torna-se difícil a determinação da extensão que determinado custo deve possuir e a que recurso ele pertence;

- O TCO deve ser considerado uma medida de retorno a longo prazo de tempo. Não é aconselhado a cortar custos imediatos;

- Geralmente, TCO não avalia os riscos que são envolvidos com uma compra de um recurso;

Segundo Gartner (2006), cada vez mais, ainda que empiricamente, as empresas estão adotando o conceito TCO na gestão dos custos dos ativos operacionais, lançando mão de um foco mais agressivo na determinação dos custos invisíveis oriundos do uso intensivo da TI. A esse esforço segue-se uma redução do custo total de propriedade da rede uma vez que a possibilidade de acesso às informações amplia-se, melhorando o gerenciamento da própria informação.

Por fim, reduzir o TCO é uma prioridade e um desafio contínuo para praticamente toda empresa. Mas como extrair ao máximo das informações pelo menor custo? A questão do TCO relativo a cada uma das soluções oferecidas pelo mercado (somatório de todos os custos para implantação e manutenção) é extremamente relevante, pois se trata de um relacionamento de longo prazo. Neste caso, as opções para gerenciamento do ciclo de vida de informações da empresa permitem obter o máximo dos recursos disponíveis com o TCO mais baixo em cada estágio do ciclo de vida.

2.4.3 Custo Anual por Teclado (CAPT)

Em seus estudos Kieling (2005), apresentou um pequeno histórico de CAPT, assim como apresenta Silveira (2006), quando sita que o CAPT é uma metodologia pesquisada e atualizada anualmente pelo professor Fernando de Souza
Meirelles do Centro de Informática Aplicada (CIA), da Fundação Getúlio Vargas de São Paulo (FGV-EAESP). Esta metodologia tem por objetivos avaliar e controlar custos na área de TI. Possui objetivos semelhantes ao TCO, porém seu método de identificação de custos visa apenas os custos totais.

Segundo Silveira (2006, p. 16), assim como Kieling (2005, p. 38), o CAPT possui simplicidade e facilidade para aplicação. Alguns gestores de TI consideram o CAPT como um “novo conceito amplo e simples de TCO”, que divide os gastos e investimentos totais pelo número de teclados (micros, terminais burros, coletores, caixas,...) de uma empresa. Na pesquisa realizada em 2002 (18 Edição) o CAPT representa US$ 9 mil para médias e grandes empresas nacionais privadas. A pesquisa FGV deve ser usada pelos gestores e gerentes de tecnologia como benckmarking para avaliar suas operações e performance na área de TI. 

A figura 2.3 é um exemplo de como a FGVSP apresenta os dados do mercado relativos ao CAPT, CAPU e CAPF.

[image: image6.jpg]Evolugao de Custos Anuais
. = (médias e grandes empresas)

Valores em US$ 1.000

-@-CAPT
14 - CAPU
-4 CAPF

12
] 9,0 CAPT

8 CAPU =87

6 ] A
/// CAPF 6,6

4 T T T T T T T

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 m





Figura 2.5 – Custo Anual Por Teclado (CAPT) 2007
Fonte: (MEIRELLES, 2007, p. 11)

O CAPT é um indicador que informa a situação atual da empresa e conforme o tempo de utilização, ele é capaz de informar a performance da empresa na administração dos recursos de TI. Quanto mais baixo for o índice, melhor a eficiência. A partir do CAPT, outros indicadores são obtidos, apenas alterando o quociente da equação: Custo Anual Por Usuário (CAPU) e Custo Anual Por Funcionário (CAPF).
2.4.3.1 Limitações do CAPT

Segundo Silveira (2006), o CAPT possui limitação no fornecimento de informações, sendo necessário o uso de outros indicadores para a visualização do direcionamento dos gastos investidos em TI. Apesar dessa deficiência, devido a sua facilidade de aplicação, o CAPT é uma ferramenta bem difundida entre as grandes empresas nacionais. Dados da Fundação Getúlio Vargas revelam que em 2004, cerca de 60% das 500 maiores empresas instaladas no Brasil enviam seu CAPT para o CIA/ FGV (MEIRELLES apud KIELING, 2005, p. 39). Para Kieling (2205), estas informações foram utilizadas para alimentar o banco de dados da instituição e também para as pesquisas que são realizadas anualmente sobre TI.
2.4.4 Total Value of Opportunity (TVO)
Segundo Fasciqulo (2005, p. 2), TVO ou Total da oportunidade é um conceito criado pela Gartner. Procura ir mais além do simples cálculo do ROI, que não tem em conta os aspectos financeiros (custo/benefício). Com o TVO procura-se medir o valor econômico gerado na empresa com o investimento informático.

Para Baraldi (2006, p. 3) o TVO difere-se dos outros modelos com relação aos aspectos de análise dos processos (diretriz do processo) e por ter várias determinantes do desempenho (em outras palavras, procura transferir o centro de gravidade da avaliação dos custos de tecnologia da informação para o valor possivelmente gerado pela TI, através de sua integração com os processos ligados às atividades).
O Gartner Group recomenda que o TVO seja analisado em conjunto pelos usuários de TI, pelos usuários da área de negócio (geralmente da área a que se destina o projeto) e por profissionais da área de finanças (SMITH apud KIELING, 2005, p. 40). As três partes devem estar envolvidas no processo (APFEL apud KIELING, 2005, p. 40). O ROI constitui a quinta “Value Question”, e propicia uma análise financeira muito clara sobre qual foi o retorno previsto do projeto, utilizando para isto metodologias comuns de mercado, como: TCO, TIR
 (Taxa Interna de Retorno), VPL
 (Valor Presente Líquido), entre outras. 

2.4.4.1 Limitações do TVO
Segundo Baraldi (2006) e Smith (apud KIELING, 2005, p. 40), o TVO é uma análise complexa dos recursos de TI e tem como objetivo identificar os benefícios agregados ao negócio. Neste contexto, o TCO é apenas um dos itens avaliados pelo TVO. Devido a abrangência das informações avaliadas pelo TVO, este se torna de difícil aceitação nas empresas, pois a sua implementação exige tempo e grande esforço dos colaboradores, o que em muitos casos, inviabiliza financeiramente a solução, ou seja, pode tornar-se muito caro avaliar a TI em uma organização utilizando o TVO. 

SHAPIRO (1998, p. 40) observa, no entanto, que a análise de projetos não pode estar desvinculada da estratégia competitiva da organização, pois os projetos com VPL>0 só são possíveis se a empresa conseguir “criar, explorar e manter ineficiências de mercado” através de barreiras que impeçam os concorrentes de alcançar custos menores do que o seu ou produtos com maior diferenciação percebida que o seu, passando esta a ser a verdadeira função do gestor. 
2.4.5 Total Cost of Application Ownership (TCA)

O TCA é uma metodologia desenvolvida, em 1999, pelo The Tolly Group para avaliar os custos relativos à computação baseada em rede. Com a proliferação do uso de redes nas empresas, muitas aplicações são disponibilizadas para os usuários fixos, móveis e para os que se encontram dispersos geograficamente. Neste ambiente, o TCA avalia os custos de se manter uma estrutura distribuída em TI, independente dos recursos de hardware utilizados, avaliando as aplicações isoladamente (KAPOOR, 1999 p. 4).

Tem como foco a análise dos custos associados à dispositivos específicos de computação, e leva em consideração como os aplicativos são disponibilizados, a localização dos usuários, as opções e a variedade de conectividade. Existem quatro fatores críticos que determinam os custos das aplicações que são disponibilizadas no ambiente corporativo (KAPOOR, 1999 p. 4): localização física do aplicativo, local de execução do aplicativo, localização física de dados e localização dos usuários e os meios de conectividade.

2.4.5.1 Limitações do TCA

Dificuldades para uma análise como um todo no projeto conforme seus próprios criadores (KAPOOR, 1999 p. 8).
2.5 Análise de Riscos

Segundo Grapelli & Nikbakht (1998, p. 67), “risco e retorno são a base sobre a qual são tomadas decisões racionais e inteligentes de investimento. De modo geral, risco é uma medida de volatilidade ou incerteza dos retornos, e retorno são receitas esperadas ou fluxos de caixa 
As empresas investem e apostam em tecnologias que podem ou não ter vida-útil longa. Esta situação representa um risco ao negócio assim como sita Graeml (2000, p. 108): “É difícil quantificar os benefícios dos investimentos em TI, por serem intangíveis em sua maioria, também não é fácil quantificar os custos de não realizar o investimento.” 

 [...] as novas tecnologias, por si só, não geram uma maior produtividade nesses trabalhos, na produção e movimentação de coisas: capital e tecnologia são fatores de produção, para utilizar um termo dos economistas. No trabalho com conhecimentos e serviços, eles são ferramentas de produção. O fato de ajudarem ou não na produtividade depende daquilo que as pessoas fazem com elas, da finalidade para a qual estão sendo introduzidas ou da habilidade do usuárioo sendo ual;aseocnologias por si ss que surgem ao longo da sua vida. Atualmente, 













































 (DRUCKER, 1992, p.59)
Podem-se considerar as definições de risco e retorno muito importante no processo decisório, pois é base para a administração dos investimentos por parte dos gestores. A rentabilidade de um investimento depende fundamentalmente do risco que o investimento apresenta, isto é, da incerteza de obtenção de lucros.
3 apresentação da metodologia de Kieling (2005)

Este capítulo apresenta a solução proposta por Kieling (2005), para mensurar a viabilidade de projetos em TI, por meio de um exemplo. A metodologia proposta baseia-se na avaliação dos projetos de TI sobre três aspectos (ROI, ROE e RISCO):

1. Aspecto financeiro – no qual o objetivo é medir o ROI dos projetos de TI. Para determinar o retorno financeiro dos projetos, o método de medição escolhido por Kieling (2005) foi o TCO, ser bem difundido e de fácil compreensão, mesmo para pessoas não habituadas com as técnicas de avaliação contábil. Além disso, o TCO considera os custos diretos (de fácil visualização) e os custos indiretos (ocultos); normalmente, não analisados nas demais formas de avaliação – VPL, TIR, payback, etc Graeml (apud KIELING, 2005, p. 61);
2. Aspecto estratégico – segundo Kieling (2005), o foco é medir o ROE dos projetos de TI. Na análise do retorno de expectativas são considerados os benefícios indiretos - de valor estratégico - e competitivos, agregados à empresa pela solução de TI. Cita-se: a possibilidade de novos negócios, melhoria da imagem perante o cliente, etc Graeml (apud KIELING, 2005, p. 61). A fim de avaliar o ROE, serão determinados indicadores para cada projeto, os quais irão compor um conceito de retorno de expectativa (baixo, médio e alto) de acordo com o seu impacto na organização. A determinação dos indicadores será baseada na utilização do BSC, que é um método de avaliação de negócios (o mesmo será detalhado posteriormente) proposto por David Norton e Robert Kaplan
;
3. Aspecto operacional – segundo Kieling (2005), visa medir o RISCO dos projetos de TI. Neste aspecto, será considerado o impacto da solução no ambiente interno da empresa. Considera-se o impacto em pessoas (resistência), em processos (mudança organizacional) e em sistemas (tecnologia) Graeml (apud KIELING, 2005, p. 62). A exemplo do ROE, para a análise de riscos também serão definidos indicadores para cada projeto com base no BSC. Estes indicadores irão compor um conceito (baixo, médio e alto) que será atribuído a cada projeto de acordo com o seu impacto para a organização.
Conclui Kieling (2005) que a partir dos resultados obtidos da avaliação destes três aspectos, os dados serão resumidos em uma tabela (matriz de viabilidade de projetos em TI – ver exemplo proposto nos tabelas 5.6 e 5.7) com objetivo de facilitar a avaliação dos projetos. Como em muitas empresas, a pessoa que determina (quem possui a “palavra final”) sobre a aprovação de projetos em TI, normalmente, não é alguém ligado à tecnologia e sim um “homem de negócios” ou o CFO, optou-se por utilizar o formato de tabela, no intuito de apresentar os projetos a serem aprovados a partir de uma dimensão gerencial. Essa matriz possibilita identificar as informações essenciais de cada projeto (Exemplos: qual será o seu impacto na organização, o seu custo, seus benefícios e riscos?).

Em algumas empresas, os CIOs e os CFOS são considerados como inimigos, apesar disso, devem trabalhar em conjunto. Segundo Microsoft Business (2005), os CIOs devem utilizar as habilidades financeiras dos CFOs agregando valor a TI. Quando isso ocorre, torna-se mais fácil para os CIOs calcularem o valor  do investimento feita pela empresa em qualquer projeto de TI. 

Well (apud MICROSOFT BUSINESS, 2005, p. 2), complementa afirmando que os CIOs passarão a ter uma outra visão do projeto, sendo capazes de mensurar ROI não só no final do projeto, mas com seis meses ou um ano de implementação. “Dessa forma, os CIOs  ganharão a confiança dos CFOs para realizar futuros investimentos.”

Segundo Almeida Coco (apud Mi MICROSOFT BUSINESS, 2005, p. 3), o CFO também precisa entender um pouco melhor não só de como a tecnologia pode ajudar nos negócios a empresa como também a complexidade que está por trás da TI.

3.1 Balanced Scorecard
Kieling (2005, p. 63), aponta a opção por BSC para determinar os indicadores de avaliação para o ROE e para a análise de riscos porque considera que sua proposta é avaliar a empresa além dos resultados financeiros, considerando as variáveis: pessoas (clientes, fornecedores, etc.), processos e tecnologia, como fatores a serem considerados na orientação do futuro da organização. 

Para atestar a escolha de Kieling (2005, p. 63) para determinar os indicadores de avaliação do ROE e para análise de riscos em sua metodologia, Norton (2007), afirma que o BSC é capaz de alinhar TI aos objetivos da empresa e foi desenvolvido para ser o framework mais efetivo para o gerenciamento e o alinhamento de TI com as expectativas e é capaz de traduzir as estratégias em linguagem acessível a todos e de compartilhar informações por toda a empresa. Kaplan e Norton (1997, p. 8), complementam: “O fato de o BSC avaliar a organização de forma holística vem de encontro à proposta deste trabalho, que é na verdade, um método de avaliação da TI em todos os seus aspectos.”

Para Lozinsky (2007), o conceito de BSC vem, nos últimos anos, ganhando muitos adeptos entre empresas de grande e médio porte do cenário nacional. “A idéia de estabelecer indicadores de performance do negócio em diversos níveis vem ao encontro da verdadeira busca paranóica por definir metas agressivas para os executivos e gerentes da organização, como forma de obter a lucratividade que fará a festa dos acionistas e dos elegíveis a receber o bônus.” 

Completa Lozinsky (2007) dizendo que o BSC trouxe vantagem de mostrar a interligação entre os diversos indicadores, demonstrando como os resultados de cada departamento, ou mesmo de indivíduos, se combinam formando as medidas que permitem avaliar performance do negócio e o atingir das metas.

No BSC a comunicação se dá por meio de sua estrutura lógica, baseada no gerenciamento das metas estabelecidas – seu alcance ou não – possibilitando aos gestores realocar recursos físicos, financeiros e humanos para que possam alcançar os objetivos estratégicos. Mais que um sistema de mensuração de desempenho, o scorecard é um tradutor da estratégia e comunicador do desempenho (KAPLAN & NORTON, 1997).

3.1.1 Perspectivas do BSC

O BSC é uma ferramenta que permite mapear a estratégia de uma organização em objetivos estratégicos e estes, em indicadores de desempenho distribuídos em quatro perspectivas, a saber: financeira, processo interno, cliente e aprendizado e crescimento. Estas perspectivas provêm relevante feedback sobre como o plano estratégico está sendo executado, bem como a definição de quais ajustes são necessários para a correção desta execução. A figura 3.1 apresenta a estrutura de um BSC contendo as quatro perspectivas citadas:
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Figura 3.1 – As Perspectivas do BSC
Fonte: (JUNIOR, 2005, p. 41)

Segundo Junior (2005, p. 54), o BSC foi concebido baseado em quatro perspectivas:

3.1.1.1 Perspectiva Financeira

As medidas utilizadas nessa perspectiva têm a finalidade de indicar se a estratégia, sua implementação e sua execução estão contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Para Olve et al. (apud JUNIOR, 2005, p. 46), a perspectiva financeira deve ser concebida de uma forma que seja capaz de identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas.

3.1.1.2 Perspectiva do Cliente

Permite a identificação dos segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negócios competirá e as medidas da unidade nesses segmentos-alvo. São utilizadas medidas como satisfação do cliente, retenção de clientes, aquisição de novos clientes, lucratividade de clientes, entre outras.

A Segmentação de mercado é definida por Schiffman e Kanuk (apud JUNIOR, 2005, p. 50), como sendo “o processo de divisão de um mercado em subconjuntos distintos de consumidores com necessidades ou características comuns e de seleção de um ou mais segmentos aos quais se dirigir com um mix ou composto de marketing distinto.”
3.1.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

As medidas estão voltadas para os processos internos que terão maior impacto na satisfação do cliente e na consecução dos objetivos financeiros. Os processos internos permitem que sejam oferecidas propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercados e, também, satisfaça às expectativas que os acionistas têm de excelentes retornos financeiros.
3.1.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Permite a identificação da estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. O aprendizado e o crescimento provêm de três fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Na ótica de Rezende (apud JUNIOR, 2005, p. 56), “a gestão do conhecimento é a mola-mestra das ações de aprimoramento das iniciativas estratégicas cobertas por essa perspectiva: é a partir da criação do conhecimento que se torna possível inovar e atingir vantagens competitivas; é a partir do compartilhamento que se acelera a conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito; é a partir da é a partir da codificação que a repetição em conformidade torna-se possível; e é a partir da difusão que o conhecimento repercute no comportamento organizacional”.
Essas perspectivas devem estar sintonizadas através de uma relação causa e efeito, orientando as ações desenvolvidas em cada perspectiva de acordo com a estratégia definida.
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Figura 3.2 – O Uso de Balanced Scorecard
Fonte: (BAIN, 2006)
Em suas pesquisas, Kieling (2005, p. 65) aponta o uso de BSC em 2002 por 56% empresas. Segudo Bain (2006), este número sobre para 66% em 2006, sendo considerado pela pesquisa o décimo segundo lugar em ferramentas de gerenciamento mais utilizadas entre as organizações. Lozinsky, líder de estratégia coorporativa da divisão de consultoria da Candido (apud KIELING, 2005, p. 65), declara que “ao implementar o BSC a TI deixa de ser uma caixa-preta. O CIO é obrigado a substituir indicadores técnicos e obscuros por indicadores de negócios, falando a língua que todo mundo entende”.

O BSC ajuda os gerentes a compreenderem muitas interconexões dentro da organização. Essa compreensão contribui para a transposição de barreiras funcionais, proporcionando melhorias no processo decisório (KAPLAN & NORTON, 2000).

Dessa forma, a ferramenta traz o aprendizado estratégico para a organização, uma vez que lhe oferece uma estrutura lógica capaz de fazer com que seus executivos percebam quais os fatores críticos de sucesso na implementação da estratégia, explicita a dinâmica da estratégia – fornecendo feedback sobre ela – e fortalece o processo decisório, permitindo que a organização fortaleça seu processo estratégico e implemente sua estratégia com mais eficácia.

3.1.2 Benefícios do BSC

Ao Avaliar a metodologia proposta para auxiliar a viabilização de projetos em TI utilizando-se da ferramenta BSC em relação aos critérios necessários para a escolha de uma metodologia apropriada para esta tarefa, tem-se a seguinte avaliação:

- Comparável: o BSC fornece um sistema de indicadores comuns para a avaliação dos diferentes projetos de TI, permitindo a avaliação de todos sob as mesmas perspectivas;

- Custo: o custo de implementação de um BSC é relativamente baixo comparado com os ganhos advindos de sua utilização pelas organizações. Como muitas organizações já atuam com o BSC em seu nível estratégico, o custo é praticamente inexistente nestas organizações;

- Facilidade de Utilização: o BSC constitui-se atualmente em uma poderosa ferramenta para comunicação da estratégia da organização para todos os seus níveis, portanto, atende perfeitamente a este critério;

- Flexibilidade: o BSC permite a geração de resultados válidos sob diferentes cenários em que a organização possa vir a estar submetida, ajustando-se as mudanças da estratégia da organização;

- Realismo: o BSC permite a relação direta entre os resultados obtidos e a estratégia da organização, facilitando a análise do que está sendo feito de correto e de errado. É uma ferramenta de decisão estratégica e, portanto, de baixo tempo de resposta;

- Simulação: o BSC pode ser utilizado para a simulação de resultados dos projetos analisados em diferentes cenários, os quais podem ser desenhados através de diferentes cadeias de causa e efeito e/ou com a alteração dos fatores de participação de cada um dos objetivos estratégicos no resultado final da organização.
3.2 Fatores Críticos de Sucesso

Albetin (1999) considera os FCS como a base para a definição de informações Gerenciais. Destaca que, com base nos trabalhos de Daniel (1961) e nos incrementos promovidos por Rockart (1979) e Bullen & Rockart (1981), os FCS podem ser considerados sos três aspectos:

I) o desempenho da organização será assegurado à medida que um fator considerado crítico receba devida atenção e investimento, garantindo-se seu desempenho;
II) se um fator é considerado crítico e recebe atenção e investimento, ele deve ser acompanhado de informações que permitam seu controle, conseqüentes ações corretivas e de melhoria; e

III) uma vez que o fator crítico deve estar intimamente ligado ao negócio da  organização, os próprios executivos responsáveis pelo negócio devem definir os fatores, suas formas de medição, seu padrão de desempenho e as informações necessárias.
Segundo Kieling (2005), a mesma lógica se aplica à identificação dos FCS e dos indicadores para os projetos de TI. Devido a particularidades de cada empresa, estes precisam ser definidos com base nas características da organização e de sua estratégia. Sendo que dificilmente podem ser utilizados em uma outra empresa. Logo, um mesmo projeto pode possuir indicadores diferentes dependendo da empresa onde será implementado.  Dentro da sistemática do BSC, a partir da definição dos FCS é possível determinar os indicadores mais importantes para o sucesso do projeto na da empresa (Figura 3.3).

Figura 3.3 – Processo de definição dos indicadores.

Fonte: Kieling, 2005, p. 67

3.3 Indicadores

Os indicadores são pontos de avaliação em uma empresa que permitem monitorar um determinado processo. A definição de indicadores visa identificar o quanto a empresa está conseguindo realizar àquilo a que se propõe. Na visão de Graeml (Apud KIELING, 2005, p. 68):

 Sem que sejam estabelecidas metas e objetivos para o negócio, este caminha sem direção. Todavia, não adianta existirem objetivos se não houver formas de verificar o seu atingimento. Afinal, gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores disponíveis, intervindo para corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores não apontam para resultados pretendidos. (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 67).

Laurindo (2001, p. 17), adverte que indicadores (medidas) de produtividade de TI não podem ser baseados unicamente em aspectos técnicos e de eficiência; devem estar ligados a medidas de produtividade do negócio que realmente representam o que é significativo para a competitividade da empresa.

A definição e o monitoramento dos indicadores é de vital importância para uma empresa. “É preciso definir o objetivo do projeto e então buscar métricas apropriadas para avaliar os resultados” (PINHEIRO apud SPOSITO apud KIELING, 2005, p. 68). Pior do que não possuir indicadores é ter indicadores imprecisos e que apontam para outra direção que não a correta. Sendo assim, os indicadores precisam estar alinhados ao negócio e serem capazes de fornecer subsídios para a tomada de decisão. “Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informação, as empresas devem utilizar sistemas de gestão e medição de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades” (KAPLAN & NORTON apud KIELING, 2005, p. 68).

Albertin (apud KIELING 2005, p. 69) considera que os indicadores devem ser suficientes para:

- Garantir o cumprimento do alinhamento estratégico;

- Evitar ocorrência de erros;

- Re-alinhar o processo de planejamento;

- Garantir a qualidade;

- Evitar o re-trabalho;

- Verificar a validade dos custos estimados.

Idealmente, os indicadores devem ser: objetivos, comparáveis, acessíveis e válidos (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 69). 

Objetivos, no sentido de serem obtidos os mesmos resultados, caso duas pessoas distintas realizem a medição. Comparáveis, indica que medições distintas devem apresentar as mesmas unidade e escalas, podem ser colocadas lado a lado para uma avaliação comparativa de desempenho. Acessíveis, significa que os dados necessários devem ser de fácil obtenção. Válidos, indica que as medições devem realmente se referir àquilo que se propõem medir (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 69).

3.3.1 Tipos de Indicadores

Na visão de Filho (2002), existem 4 tipos de indicadores: esforço X resultado e Quantitativo X Qualitativo.

I - Indicadores de esforço evidenciam iniciativas da organização em GC (Gestão do Conhecimento) ou IC (Inteligência Competitiva), mas sem necessariamente refletirem resultados estratégicos ou operacionais. São exemplos: quantidade de pessoas treinadas em GC, quantidades de grupos de discussão existentes, quantidade de documentos disponíveis na memória organizacional, etc. 

II - Indicadores de resultado refletem o alcance de objetivos operacionais ou metas estratégicas, sem dependerem de forma exclusiva das iniciativas de GC. Podemos citar como exemplos comuns: aumento de market share, aumento de produtividade, redução de reclamações de clientes, etc.

III - Indicadores quantitativos são em geral expressos em quantidades e percentuais, sendo fruto de apurações, contabilizações e estatísticas. Dependendo da forma de captação primária, tendem a ser mais objetivos, parametrizáveis e comparáveis.

IV - Indicadores qualitativos podem até ser traduzidos em números, quantidades e/ou posições em uma escala de valor, mas é essencialmente fruto de algum tipo de avaliação qualitativa decorrente da observação. Podem às vezes ser mais subjetivos, ou dependentes do observador, mas em muitas situações simplesmente não é possível usar outro tipo de indicador.

Durante suas pesquisas, Kieling (2005, p. 64), encontrou referencial teórico de Martins (apud KIELING 2005, p. 69-70) semelhante ao de Filho (2002), demonstrando estar de acordo com as necessidades da pesquisa.

Filho (2002) complementa com o alerta que na prática das organizações, o que acontece na verdade: os indicadores comumente usados são inespecíficos. Ou se referem ao esforço ou a resultados da empresa, mas não são específicos sobre os processos de GC ou IC em SI. Os indicadores de esforço não significam obviamente resultado (isto é, efetividade da GC). E os indicadores de resultados não dependem somente da GC (entra também a situação macroeconômica, a capacidade de investimento, etc.). Por isso, na prática, é utilizado um mix de ambos os grupos, e analisados os resultados com muito cuidado, para não ocorrer uma ilusão.

3.4 Exemplos da Solução Proposta

Durante suas pesquisar, Kieling (2005) propõe um exemplo com informações hipotéticas (projeto Antivírus Corporativo), com a finalidade de apenas demonstrar a solução proposta, tendo como objetivo auxiliar a compreensão do método sugerido. Estes mesmos dados do exemplo abaixo serão utilizados no próximo capítulo para demonstrar a adequação do software desenvolvido em relação a metodologia de Kieling (2005) revisada e melhorada.

3.4.1 Exemplos do projeto (1ª Etapa)

Nesta etapa, Kieling (2005) detalha as necessidades da organização (problemática), as características do projeto e seu impacto estimado na organização. Para fins de entendimento, utilizou-se de um projeto de implantação de um sistema de antivírus corporativo.

Tabela 3.1 – Descrição do projeto “Antivírus Corporativo”.

	DETALHAMENTO DA SOLUÇÃO

	Nome do projeto
	Antivírus Corporativo.

	Problemática
	Reduzir a ocorrência de vírus em estações de trabalho através da limitação de acesso à mídias removíveis (CDs, disquetes, etc.), bem como a instalação de software de antivírus corporativo (gerenciado a atualizado a partir dos servidores).

	Benefícios tangíveis estimados
	- Reduzir custo de manutenção (paradas por vírus);

- Reduzir o tempo de manutenção (paradas por vírus);

- Melhorar a disponibilidade do sistema para os usuários.

	Benefícios intangíveis estimados
	- Regulamentar o ambiente de trabalho.

	Impacto estimado na organização
	- Social
	- Resistência ao bloqueio de mídias removíveis.

	
	- Nos Processos
	- Gerenciamento dos antivírus centralizados nos servidores.

	
	- Na tecnologia
	- Automatização de listas de vírus realizada automaticamente.

	Benchmark
	Abyz Informática Ltda. Sr. Fábio Fone (51) 5868888.

	Tempo de retorno estimado
	12 meses.


Fonte: (KIELING, 2005, p. 71)
Definição dos indicadores para o projeto (2ª Etapa)

Nesta etapa, Kieling (2005) define os indicadores que serão avaliados. Ressalta que a definição dos indicadores deve estar alinhada à estratégia da empresa, bem como, englobar os fatores críticos para o sucesso de cada projeto. Para o correto alinhamento, é necessário que a empresa possua um planejamento estratégico e que o responsável pela definição dos indicadores esteja a par destas diretrizes. 

A Tabela 3.2 exemplifica a definição dos indicadores baseados nas perspectivas do BSC, onde para cada perspectiva são definidos indicadores em relação aos aspectos ROI, ROE e RISCO. Nota-se que nem todas as perspectivas possuem indicadores em todos os aspectos, pois estes devem ser atribuídos em função da necessidade da empresa (KIELING, 2005, p. 71).

Outro quesito a ser observado é o fato de cada indicador possuir um “peso” (percentual em relação ao aspecto de avaliação). A utilização de “percentuais e conceitos” foi baseada na “medição dos ativos intangíveis”, proposta por Kaplan e Norton (apud KIELING 2005, p. 71).

 Kieling (2005) complementa com um exemplo: na tabela 3.2, a partir das perspectivas do BSC, são definidos 2 indicadores para o aspecto ROE, sendo que cada indicador “contribui” em determinada proporção para compor o valor final do ROE (20% (na perspectiva dos processos) + 80% (na perspectiva do aprendizado) = 100%). A proporção com que cada indicador contribui para compor um índice final é determinada pela empresa a partir de sua visão estratégica. Este método de avaliação é baseado na proposta de Mayo (2003 apud GRACIOLI & CERETTA apud KIELING, 2005, p. 71-72), onde “cada indicador é ponderado para formar o índice de sua categoria e por sua vez, os índices da categoria [...] são agrupados a um único índice [...]”.

Tabela 3.2 – Definição dos indicadores do projeto “Antivírus Corporativo”.

	PERSPECTIVAS DO BSC x DEFINIÇÃO DOS INDICADORES

	Nome do projeto
	Antivírus Corporativo.

	Perspectivas do BSC
	Aspectos
	% no Aspecto
	Indicadores

	Financeira
	ROI
	30%

70%
	- Custo de manutenção das estações.

- Custo de minutos parados para manutenção.

	
	ROE
	-
	-

	
	RISCO
	-
	-

	Do cliente
	ROI
	-
	-

	
	ROE
	-
	-

	
	RISCO
	-
	-

	Dos processos
	ROI
	-
	-

	
	ROE
	20%
	Número de paradas por ocorrência de vírus.

	
	RISCO
	-
	-

	Do aprendizado
	ROI
	-
	-

	
	ROE
	80%
	Indisponibilidade das estações (minutos x mês).

	
	RISCO
	100%
	Resistência devido à restrições (reclamações x mês).


Fonte: (KIELING, 2005, p. 72)

3.4.2 Avaliação do projeto (3ª Etapa)

Nesta etapa, Kieling estima os aspectos financeiros (ROI), estratégicos (ROE) e os RISCOS do projeto, através da avaliação dos indicadores propostos na etapa anterior. A fim de facilitar a compreensão do resultado final, a avaliação financeira (ROI) será expressa diretamente em percentuais e as avaliações de ROE e RISCO irão ser convertidos em uma escala de três conceitos (baixo, médio e alto). 

Para atestar a confiabilidade do modelo de escala escolhido por Kieling (2005), Malhorta (2001, p. 259), complementa que de um modo geral, para obter dados objetivos uma escala deve ser equilibrada. Isto significa que a escala deve conter o mesmo número de categorias favoráveis e desfavoráveis.

A escala escolhida por Kieling (2005) é denominada Escala Likert (em homenagem ao seu criador, Rensir Likert). Originalmente esta escala possui cinco categorias de respostas, porém foi modificada para três conforme informações do próximo parágrafo.

A utilização de conceitos baseou-se no modelo apresentado por Kaplan e Norton (apud KIELING 2005, p. 72) no “Relatório de Prontidão Estratégica”. Neste relatório, os dados são apresentados em uma escala de cores: vermelho, amarelo e verde, que respectivamente correspondem aos conceitos de baixo, médio e alto.

Tabela 3.3 – Exemplo da escala de avaliação.

	ESCALA DE AVALIAÇÃO

	ESCALA
	CONCEITO 

	COR

	0% à 33%
	Baixo
	Vermelho

	34% à 66%
	Médio
	Amarelo

	67% à 100%
	Alto
	Verde


Fonte: (KIELING, 2005, p. 73)

3.4.2.1 Cálculo do ROI

Para medir o retorno de investimentos, Kieling (2005), utilizar-se do método do TCO, devido a sua grande difusão entre as empresas. Entretanto, sua utilização será de forma simplificada, evitando que a avaliação torne-se muito onerosa. Neste caso, conforme Junior (apud KIELING, 2005, p. 73), os custos indiretos serão calculados pela média de mercado
 de 43%.

A fórmula para o cálculo do ROI do projeto é o somatório dos resultados obtidos em cada indicador de investimento.

Fórmula de cálculo do ROI:

ROI= ∑[ ((Benefícios x 100)/Custo Total) x Peso) ]

Fonte: (KIELING, 2005, p. 73)

A fim de facilitar a compreensão do cálculo do ROI de Kieling (2005), a figura 3.4 apresenta o quadro 5.4 com os dados do ROI (cuja origem advém da tabela 3.2), conectado ao quadro 5.5; onde possui a definição das origens dos demais valores utilizados, bem como, a fórmula com a aplicação destes valores.
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Quadro 5.5 Detalhamento dos dadbs do projeto “Antivinus Corporafivo”.

DETALHAMENTO DOPROJETO

Nome do projeto: Antivirus Carporativa.

Custos diretos: | R$ 5.000,00

Custa de implementagaa da solugio: hengas, mstalagaa,
treinamento, etc.

“3%)

Custas inditetas

R$2.150,00

Custas no identificéveis: de sprendizado, nia previstos,
‘materisis de consumo, etc.

Custa totat

R$7.150,00

Somatério dos custos ditetos ¢ indiretos

(anual).

Fedugao do custo
demanutengio | R$ 4200,00

i gastos em média 06 horas/ana em mamitengio devido o
problemes causados por virus, com um custofhora de K
0,00

Redugia do custa

Ao perdidas em média 96 hores/as por mdisponiblidade

de minutos R$2830,00 | dos sistemas causadas por vits, o um custo médio de K
parados (enual) 30,00/ hora.
M Tempo estimado de relomo pare o projeto. Normalmente, ¢ um padtdo
meses definido pela empresa para a avaliagéo de todos os seus projetos
Férmula:

ROI= £ ((Beneficios x 100)/Custo Total) x Peso) ]

ROI= [ (4300 % 100)/ 7150) x@2) +{ (2830 x 100)/7150) 20 2)

ROI= @7.12x 0,37 + {8273 077

ROI=20,14 +2819

ROI=4833 %





Figura 3.4 - Exemplo de Cálculo do ROI.

Fonte: (KIELING, 2005, p. 74)
3.4.2.2 Cálculo do ROE

Segundo Kieling (2005), cada indicador de expectativa irá gerar um percentual (variação do ROE) baseado nas informações históricas da empresa, estes percentuais serão ponderados de acordo com o seu “peso” no aspecto avaliado; a soma destes resultados irá compor o ROE. A variação do ROE poderá ser positiva ou negativa dependendo do indicador a ser avaliado. Na definição do indicador é necessário informar a variação esperada, a fim de que o valor seja empregado corretamente na fórmula
.

O ROE do projeto consiste no somatório dos resultados obtidos em cada indicador de expectativa. Exemplo de cálculo exposto na figura 3.5.

Fórmula de cálculo do ROE:

ROE = ∑[(Variação do Indicador X +/-) x (((Estimado x 100) / Atual) -100) x Peso]

Fonte: (KIELING, 2005, p. 75)

Semelhante a figura 3.4 (com exemplo do cálculo do ROI), a figura 3.4 apresenta o tabela 3.6 com os dados do ROE (oriundos do tabela 3.2), ligado ao tabela 3.5, onde consta o detalhamento dos dados e a fórmula do ROE. Ressalta-se que esta forma de apresentação dos cálculos de ROI, ROE e RISCO é utilizada apenas no intuito de facilitar a compreensão didática do processo. No estudo de caso, descrito no próximo capítulo, a avaliação dos três aspectos apresenta apenas o tabela com os dados de cada aspecto avaliado.
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Quadro 5.7 Detathamenta dos dados do projeto “Antivirus Corporativo’”.

DETALHAMENTO DOS DADOS DO PROJETO

Nome do projeto: Antivirus Corporativo.

ROE=16+353,33

ROE = 69,33%

Nimeto de stendimentos (manutengis) feaizado em
Al | 10 | estaghes de usuirios devido aos problemas cavsatos por
Nimers de paradss infecgio de viue )
Do ocorséncia  de Com = mstalagio o anfivirus corporativ (ahializado
irus. automaticamente a cada hord) ¢ o blogueio de acesso &
Estimado | 2 | midias temoviveis, as estagbes de teabalho estario menos
veneréveis. Estima_se a tedugio para 2 acorénriss por mis,
que ¢ amétia de infecgo de virus recebidos via WEE,
Quantidade de minutos/més que s estaghes ficam
Atal | 60 | indisponiveis (em menutengic) devido a problemas geradas
Indisponibilidade das o virus.
estagies.
Estima-se que com menos ocorréncia de virus, diminua a
Bstimado | 20 | gsponibiidads ds estagdes.
Férmula:

ROE = ¥ [(Variagio do Indicador X +) x (Bstimado x 100)/ Atual)-100) x Peso]
ROE = [(9 x ((2x100)/10)-100) +[6) x ((20x200/60)-100) KD
ROE = {30k 0.2] + K568 0,87





Figura 3.5 - Exemplo de Cálculo do ROE.

Fonte: (KIELING, 2005, p. 76)
3.4.2.3 Cálculo do RISCO

Como no caso da avaliação do ROI e ROE, Kieling (2005) informa que cada indicador de risco irá gerar um percentual (estimativa de risco) baseado nas informações históricas da empresa, estes percentuais serão ponderados de acordo com o seu “peso” no aspecto avaliado. A soma destes resultados irá compor a avaliação de RISCO do projeto. Também, na definição do indicador risco, é necessário informar a variação esperada (positiva ou negativa) do mesmo, a fim de que seja empregado corretamente na fórmula proposta.

Kieling (2005) ressalta que os aspectos de ROI e ROE possuem perspectiva esperada crescente, ou seja, quanto maior o ROI ou ROE, melhores benefícios o projeto agregará à organização. No entanto, o aspecto RISCO possui perspectiva esperada “decrescente”, isto é, quanto menor o risco, melhor para a organização.  A fim de que seja possível utilizar a mesma tabela (crescente) do ROE (baixo, médio e alto) para apresentar os resultados, é necessário adequar a fórmula de cálculo. Essa adequação consiste em subtrair de 100% a variação encontrada. Ver exemplo na figura 3.6.

Fórmula de cálculo do RISCO:

RISCO = 100 –∑ [(Variação do Indicador X +/-) x (((Estimado x 100) / Atual) -100) x Peso]

Fonte: (KIELING, 2005, p. 77)

A exemplo da avaliação dos aspectos anteriores, o cálculo do RISCO é apresentado na figura 5.6, contendo:

A tabela 3.8 com os dados do RISCO (originados da tabela 3.2);

A tabela 3.6 com o detalhamento da origem destes dados;

E a fórmula com a aplicação destas informações.
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Quadro 59 Detalhamento dos dados do projeto “Antivinus Corporafivo”.

DETALHAMENTO DOS DADOS DO PROJETO

Nome do projeto: Antivirus Corporativo.

Nimero de paradas por

TWmeto de reclamagBesimes devida a bloqueio das midias
semoviveis. Com anfivirus ativo, somente as estagdes ande

ocorréncia de virus.
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permaneceria com o aresso restringido.

Férmula:

RISCO=20%

RISCO = 100 -3, [(Variagdo do Indicador X +/-)  ((Estimado x 100) / Atual) -100) x Peso]
RISCO = 100 -[(() x (2 x 100)/ 10) - 100)

RISCO = 100 () {20 1000 L,0)]

RISCO = RISCO = 100- [80]





Figura 3.6 - Exemplo de Cálculo do RISCO.

Fonte: (KIELING, 2005, p. 78)
3.4.3 Tabulação das informações (4ª Etapa)

Segundo Kieling (2005), as informações obtidas com a análise do ROI, ROE e do RISCO do projeto serão tabuladas em uma matriz: a “Matriz de Viabilidade de Projetos em TI”. Esta matriz possui duas visões distintas. Uma das versões foca o projeto isoladamente (“visão micro”), apresentando suas características e o resultado de suas avaliações (Tabela 3.10). O objetivo da visão micro é permitir a análise do projeto individualmente, apresentando de forma resumida suas características. A segunda versão compara os projetos entre si (“visão macro”). Nesta última, os projetos estão tabulados com suas respectivas avaliações (tabela 3.11). A finalidade da visão macro dos projetos é de permitir ao(s) executivo(s)
 identificar(em) de forma rápida e clara os projetos propostos e priorizados pela área de TI.

A prioridade sugerida é determinada em função da estratégia adotada pelo departamento de TI, tendo como base a técnica de “Análise de Carteira” (figura 3.7) proposta por Laudon e Laudon (apud KIELING 2005, p. 79), onde deve-se primeiro “focalizar sistemas de alto benefício (ROE) e baixo risco, isto é, que prometem retornos rápidos e seguros. Em segundo lugar, devem ser examinados os sistemas de alto benefício e alto risco; já, sistemas de baixo benefício e alto risco devem ser totalmente evitados, ao passo que sistemas de baixo benefício e baixo risco devem ser reexaminados, a fim de remodelá-los ou substituí-los por similares com benefícios mais altos”.
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Figura 3.7 - Benefícios x Riscos.

Fonte: (LAUDON & LAUDON apud KIELING, 2005, p. 79).

 Fundamentalmente, a tabela com a visão “macro” é elaborada de modo que possibilite ao executivo redefinir as prioridades de execução dos projetos de acordo com suas diretivas estratégicas.
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4 Melhorias aplicadas À metodologia
Durante revisão na metodologia de Kieling (2005), observam-se algumas considerações e melhorias abordadas neste capítulo.

4.1 Balanced Scorecard

A opção por Balanced Scorecard para determinar os indicadores de avaliação para o ROE e para a análise de RISCOS continua sendo a melhor escolha, já que sua proposta é avaliar a organização de uma forma holística e proporcionar uma avaliação da TI em todos os seus aspectos.

O BSC é uma ferramenta que materializa a visão e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho, organizados segundo quarto perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um pequeno número de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a redução de riscos ou o aumento de produtividade (KALLAS, 2007, p. 1).

Segundo Atkinson & Banker & Kaplan & Young (2000, p. 598), recomenda-se a utilização do BSC, sendo capaz de auxiliar na mensuração do desempenho da organização: 

O sistema nervoso central do controle e, portanto, o que entrelaça o planejamento com o controle, é o sistema de mensuração de desempenho da empresa. Esse sistema identifica como a empresa irá avaliar o desempenho de seus objetivos primários e secundários e fornece meios de enfocar e coordenar suas tomadas de decisões. Dando suporte ao processo de aprendizado organizacional, o sistema de mensuração de desempenho serve como meio primário de situar a empresa para atingir os níveis mais altos de desempenho sobre seus objetivos primários.

4.2 Depreciação

Acrescentado ao cálculo de ROI a depreciação do custo direto do investimento traz maior precisão nos resultados. Esta nova função foi pesquisada e nos próximos parágrafos será demonstrada. Em seus estudos, Kieling (2005), não apresentou valores ou percentuais de depreciação ao custo direto do investimento. Considerou o valor à vista do início ao fim de seus cálculos.

Conforme MARION (2006, p.222), depreciação é a diminuição do valor dos bens do Ativo Imobilizado resultante dos desgastes pelo uso, ação da natureza ou obsolescência (tornou-se antiquado, perdeu a competitividades). 

“A maior parte dos Ativos
 Imobilizados
 (exceção feita praticamente a Terrenos e Obras de Arte) têm vida útil limitada, ou seja, serão úteis à empresa por um conjunto de períodos finitos. À medida que esses períodos forem decorrendo, dar-se-á o desgaste dos bens, que representam o custo a ser registrado.” (MARION, 2006, p. 211). 

4.2.1 Taxa Anual de Depreciação

Segundo MARION (2006, p. 212), para cálculo da taxa anual de depreciação é necessário estimar a vida útil do bem, isto é, quando ele vai durar, levando em consideração as Causas Físicas (o uso, o desgaste natural e a ação dos elementos da natureza) e as Causas Funcionais (a inadequação e o obsoletismo
, considerando o aparecimento de substitutos mais aperfeiçoados). 

“Assim, a taxa de depreciação Anual é estabelecida em função do prazo de vida útil do bem a depreciar. Se um bem pode ter a duração de cinco anos, admite-se uma taxa anual de 20%, isso porque a taxa anual corresponde à divisão de 100% pelo número de anos do prazo de vida útil do bem.” (MARION, 2006, p. 212)

Os encargos de depreciação podem ser computados mensalmente, observando o seguinte critério:

- Registro de 1/12 do encargo anual, em cada mês-calendário, se a empresa permanecer no regime mensal ou trimestral de apuração do lucro real (MARION, 2006, p. 214).

4.2.2 Método de Cálculo de Depreciação

O Método da Linha Reta é considerado por Marion (2006, p. 218), um dos mais simples e consiste na seguinte fórmula:

Depreciação do Período = Custo do Bem / Vida Útil Provável
Fonte: (MARION, 2006, p. 218)

Segundo Marion (2006, p.69), “[...] máquinas, equipamentos, móveis e utensílios depreciam-se à base de 10% ao ano; veículos e ferramentas, 20% ao ano; prédios, 4% ao ano”.

4.3 Formas de Pagamento do Custo Direto

A opção de forma de pagamento do custo direto do investimento entra na proposta de melhoria da metodologia de Kieling (2005). Em seus estudos, Kieling (2005) não demonstrou as formas de pagamento do custo direto do investimento, simplesmente apresentou valores à vista. 

Segundo Phillips (2007, p.2), “hoje, os clientes – principalmente aqueles que financiam o projeto – demandam dados críticos de avaliação, e a medição do ROI pode ser uma ferramenta valiosa para comunicar o impacto positivo de um projeto na organização”.

Abaixo, segue duas inovações implantadas à metodologia de Kieling (2005) para o pagamento do custo direto do investimento: juros e baixa do ativo proveniente de liquidez. 

4.3.1 Juros Compostos

Em seus estudos, Kieling (2005), não disponibilizou outro tipo de pagamento além de à vista. Para tornar os resultados mais próximos da realidade, acrescenta-se a opção de pagamento com juros compostos.

Abaixo segue fórmula de cálculo adotada para juros compostos:

Sn = P (1+i)n
Fonte: (GITMAN, 2002, p. 43)

4.3.2 Baixa do ativo

Durante seus estudos de caso, Kieling (2005), não apresentou saldo referente a vendas de equipamentos ou algum tipo de aproveitamento do ativo para descontar ao custo direto do investimento. Esta consideração deve ser realizada para ajudar a tornar o projeto viável, baixando os custos e aumentando o ROI.

Segundo Iudícibus (2006, p. 219), a depreciação é, ao longo da vida de um ativo, a diferença entre o valor de custo e o valor residual final de venda. “Apura-se o valor contábil do Bem Vendido, transferindo para a conta Custo do Ativo Imobilizado Vendido o custo do bem já corrigido, e a depreciação acumulada também corrigida do referido bem”.

Não foram encontrados cálculos para chegar ao valor de venda do Ativo usado. A venda é realizada com valores estimados e aproximados, conforme estado de conservação, tempo de uso e valor de mercado.

4.4 Cálculo de ROI

Em pesquisas de atualização para o método de cálculo de ROI, não foram observadas alterações estabelecida pelo estudo de Kieling (2005). Não será acrescentada e muito menos modificada a estrutura de cálculo. 

Kassai, p. 160

Segundo Atkinson (2000, p.47) & Kassai (1999, p. 160), a forma de cálculo de ROI é formada por:
ROI = Lucro Operacional

          Investimento

Fonte: (ATKINSON, 2000, p. 47)

4.5 Cálculo de ROE

Em pesquisas de atualização para o método de cálculo de ROE, não foram observadas alterações estabelecida pelo estudo de Kieling (2005). Não será acrescentada e muito menos modificada a estrutura de cálculo.
ROE =    Lucro Líquido   _    

           Patrimônio Líquido

Fonte: (KASSAI, 1999, p. 166)

4.6 Cálculo de Risco

Em pesquisas de atualização para o método de cálculo de ROE, não foram observadas alterações estabelecida pelo estudo de Kieling (2005). Não será acrescentada e muito menos modificada a estrutura de cálculo.
4.7 Desenvolvimento do Software 

Um software foi criado para auxiliar na aplicabilidade da metodologia aprimorada de Kieling (2005). Recebe o nome de VPT (Viabilidade de Projetos em TI) e está sendo apresentado em Versão Beta
. Foi desenvolvido com tecnologia Microsoft ASP.NET com Microsoft C# (Winform) onde os dados são manipulados por XML.

4.7.1 Pré-requisitos

A atual versão suporta a plataforma Microsoft e necessita da instalação de Microsoft Framework 2.0.

Hardware e sistema operacional mínimos e recomendados: Pentium II 233MHZ, 128MB, 100MB de espaço livre em disco e Microsoft Windows 98 ou versões superiores.

4.7.2 Funcionalidades e Telas

Para visualizar as funcionalidades do software desenvolvido, seguem suas principais telas. As figuras a seguir, possuem informações e dados cadastrados referente ao exemplo de solução proposta realizado por Kieling (2005) em seus estudos:

A figura 5.1 apresenta a tela principal do VPT (2007). Nota-se que o projeto Antivírus esta cadastrado. 
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Figura 5.1 – VPT (2007) - Tela Inicial
Fonte: (VPT, 2007, Tela inicial)

A figura 5.2 apresenta a tela de Detalhe do projeto do VPT (2007). Nota-se que o projeto Antivírus esta cadastrado.
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Figura 5.2 – VPT (2007) – Detalhe do Projeto
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do Projeto)

A figura 5.3 apresenta a tela de Resumo dos indicadores e investimentos cadastrados em ROI.
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Figura 5.3 – VPT (2007) - Resumo dos indicadores de ROI e seus investimentos.

Fonte: (VPT, 2007, Resumo ROI)

A figura 5.4 apresenta a tela do Indicador e seu impacto cadastrados em ROI.
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Figura 5.4 – VPT (2007) – Detalhe do indicador de ROI
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do indicador de ROI)

A figura 5.5 apresenta a tela de Resumo do investimento de ROI.
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Figura 5.5 – VPT (2007) – Detalhe do investimento de ROI
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do investimento de ROI)

A figura 5.6 apresenta a tela de Detalhe do cálculo de ROI.
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Figura 5.6 – VPT (2007) – Detalhe do cálculo de ROI
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do cálculo de ROI)

A figura 5.7 apresenta a tela de Resumo dos indicadores e investimentos de ROE.
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Figura 5.7 – VPT (2007) - Resumo dos indicadores de ROE e seus investimentos.

Fonte: (VPT, 2007, Resumo dos indicadores de ROE e seus investimentos)

A figura 5.8 apresenta a tela do Indicador e seu impacto cadastrado em ROE.
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Figura 5.8 – VPT (2007) - Resumo do indicador de ROE e seu impacto.

Fonte: (VPT, 2007, Resumo do indicador de ROE e seu impacto)

A figura 5.9 apresenta a tela dos Investimentos cadastrados em ROE.
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Figura 5.9 – VPT (2007) - Resumo dos Investimentos cadastrados em ROE.

Fonte: VPT (2007, Resumo dos Investimentos cadastrados em ROE)

A figura 5.10 apresenta a tela de Detalhe de cálculo de ROE.
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Figura 5.10 – VPT (2007) – Detalhe do cálculo de ROE
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do cálculo de ROE)

A figura 5.11 apresenta a tela de Indicadores e Expectativas de RISCOS.
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Figura 5.11 – VPT (2007) – Indicadores e expectativas de RISCOS
Fonte: (VPT, 2007, Indicadores e expectativas de RISCOS)

A figura 5.12 apresenta a tela de detalhe da Expectativa cadastrado em RISCOS.
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Figura 5.12 – VPT (2007) - Expectativa cadastrada em RISCOS.

Fonte: (VPT, 2007, Expectativa cadastrada em RISCOS)

A figura 5.13 apresenta a tela de Detalhe do Resultado de RISCOS.
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Figura 5.13 – VPT (2007) – Detalhe do resultado de RISCOS
Fonte: (VPT, 2007, Detalhe do resultado de RISCOS)

4.7.3 Limitações da versão Beta

Nesta versão, o software possui algumas limitações que serão descritas nos próximos tópicos.

4.7.4 
Limitação de Ativos

Segundo Weill (2006, p. 6), os ativos principais através dos quais as organizações concretizam suas estratégias e geram valor de negócio são seis:

- Ativos humanos: pessoas, habilidades, planos de carreira, treinamento, relatórios, mentoring, competências e assim por diante.

- Ativos financeiros: dinheiro, investimentos, passivo, fluxo de caixa, contas a receber e assim por diante.

- Ativos físicos: prédios, fábricas, equipamentos, manutenção, segurança, utilização e assim por diante.

- Ativos de PI: Propriedade Intelectual (PI), incluindo o Know-how de produtos, serviços e processos devidamente patenteados, registrado ou embutido nas pessoas e nos sistemas da empresa.

- Ativos de informação e TI: dados digitalizados, informações e conhecimento sobre clientes, desempenho de processos, finanças, sistema de informação e assim por diante.

- Ativos de relacionamento: relacionamento dentro da empresa, bem como relacionamentos, marcas e reputação junto a clientes, fornecedores, unidades de negócio, órgãos reguladores, concorrentes, revendas autorizadas e assim por diante.

Nesta versão, o software desenvolvido considera os ativos: humanos, financeiros, físicos e de informação e TI. Os ativos de PI e de relacionamento não serão considerados para análise do software. Estes dois ativos passam a ser uma indicação de continuidade deste estudo. Para eles é recomendada uma nova pesquisa e uma readequação do software.

Atualmente, alguns autores têm tratado o intangível
 da empresa como capital intelectual, parte invisível, difícil de ser avaliado (MARION, 2006, p. 210). 

Segundo Albertin (2005, p. 22), para superar os problemas do ROI com os benefícios intangíveis, o método CBA (análise de custo-benefício ou cost-benefit analysis) pode ser uma sugestão de uma futura atualização desta metodologia, tornando-a mais precisa em seus resultados.

4.7.5 
Limitação de Documentação

A versão Beta do VPT (2007), não possui arquivos de manual de instalação ou de auxílio para utilização. Estes documentos serão implementados nas próximas atualizações do software.

CONCLUSÃO

Durante o a pesquisa de atualização e melhorias na metodologia de Kieling (2005) e após desenvolvimento do software proposto observou-se não ser possível considerar imobilizado intangível como busca de retorno de investimento, ao menos nesta versão de documentação e de software, ficando aqui uma sugestão para continuidade deste estudo.

Como adicional a contribuições futuras a este trabalho, sugere-se a implementação e estudo da taxa de re-investimento de projeto (re-aplicação do mesmo ou parte(s) do projeto). Para tanto, é aconselhável a implementação de históricos de projetos ao software desenvolvido por esta proposta para uma maior precisão dos resultados.

Na realidade das atuais empresas é indispensável a presença de gestores atualizados ao que diz respeito a informação e tecnologia. As organizações exigem que os CIOS aliem os projetos de TI ao planejamento estratégico empresarial, além de redução dos custos para garantir a competitividade do mercado.

Os colaboradores da empresa devem ter o conhecimento e compreender a estratégia de organização a qual estão engajados. Os Stakeholders devem ser escutados: a informação que flui do mercado tem papel importante e pode originar estratégias para a organização.

Neste estudo, através das pesquisas, foi comprovado que os cálculos utilizados por Kieling (2005) não foram substituídos por falta de necessidade. Os cálculos permanecem os mesmos. Porém, alguns diferenciais foram implementados no software VPT versão BETA. Estes diferenciais alteram os resultados tornando a visualização do retorno de investimento mais próximo à realidade.

Outra consideração é a avaliação do conhecimento de Roberton Kieling para realizar os cases de seu estudo. Seu conhecimento pode ter alterado o resultado para uma diferença maior ou menor de proximidade da realidade. Os responsáveis por aplicarem os cases precisam ter conhecimento de causa para chegar a um bom resultado.

Para a continuidade do trabalho na próxima etapa, serão analisados os projetos de TI de empresas com o propósito de validar o uso do software junto à metodologia de Kieling (2005). Simulações do “antes” e do “depois” serão realizadas. Os resultados serão cruzados e os mesmos demonstrarão a importância deste estudo.

Algumas empresas que já confirmaram a o aceite para a publicação de informações referente aos seus projetos de TI: 

- Getnet Tecnologia: é uma empresa que oferece soluções de tecnologia e serviços para a indústria de meios de pagamento e para empresas que necessitem realizar trocas de informações e prestar serviços a seus clientes pessoa física de modo transacional e de forma capilarizada em estabelecimentos. Com sua matriz situada em Campo Bom, RS, possui mais de 12 filiais espalhadas em todo o Brasil. Sua matriz atua com mais de 2.000 funcionários e possui disponibilidade de projetos em TI na linha de terminais de captura de transações.

- Saint Gobain S.A.: organização multinacional atuante em vários segmentos industriais. Possui mais de 400 empresas distribuídas pelo mundo. A unidade pesquisada leva o nome de Saint Gobain Vidros S.A. Localizada na cidade de Campo Bom, RS. Atuante no segmento de vidros, mais precisamente em produção de garrafas e garrafões de vidro. Possui mais de 80 funcionários e disponibiliza projetos em TI na linha de acesso remoto e estrutura de dados.

- Calçados Bottero Ltda: Indústria de calçados femininos, localizada em Parobé, RS. Possui mais de 1250 funcionários distribuídos em 3 unidades pelo Rio Grande do Sul. Oferece projetos em TI na linha de backup e atendimento ao usuário.

- Calçados Via Uno: Indústria de calçados onde sua matriz esta localizada em Novo Hamburgo, RS. Possui sete unidades industriais filiais distribuídas pelo Brasil. Trabalha com mais de 132 franquias espalhadas pelo mundo. Sua matriz possui mais de 900 funcionários e disponibiliza projetos em TI na linha de aproveitamento de hardware e terceirização de serviços

- Metalúrgica Escarpa Ltda: industrialização e reparo de peças nos setores petroquímico e metalúrgico. Situada em Novo Hamburgo, RS, possui mais de 50 funcionários e disponibiliza projetos em TI na linha de ampliação de estrutura de dados (rede gigabyte).

- MMZ Companhia de Seguros: escritório de representação de seguros situado em Novo Hamburgo, RS, possuindo não mais que 2 funcionários. Disponibiliza projetos em TI na linha de atualização de sistema operacional.

- Móveis Primavera: indústria de móveis domésticos situada na cidade de Novo Hamburgo, RS. Possui mais de 110 funcionários e disponibiliza projetos em TI na linha de rede sem fio.

- Polyu Poliuretanos Ltda: indústria de injeção de solados em Poliuretano, PVC e TR. Localizada em Novo Hamburgo, RS, possui mais de 70 funcionários e disponibiliza projetos em TI na linha de aproveitamento de recursos.
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Tabela 3.4 – Exemplo da matriz de viabilidade de projetos em TI: estimativa por projeto.





   Fonte: (KIELING, 2005, p. 80)








Tabela 3.5 – Exemplo da Matriz de viabilidade de projetos em TI: estimativa corporativa.








Fonte: (KIELING, 2005, p. 81)
































� CFO: Segundo Wikipedia (2007), CFO significa Chefe do Setor Financeiro. É responsável pela administração dos riscos financeiros de um negócio. Também é responsável pelo planejamento financeiro da empresa.


� Segundo Fagundes (2004, p. 1), Governança em TI (IT Governance) é “uma estrutura de relações e processos que dirige e controla uma organização a fim de atingir seu objetivo de adicionar valor ao negócio através do gerenciamento balanceado do risco com o retorno do investimento de TI”.


� A TIR é a taxa de remuneração do capital obtida comparando-se o valor presente dos custos e dos benefícios (valor presente das receitas – valor presente dos custos =0). Sempre que a taxa obtida for superior a zero o investimento é interessante, caso contrário, deve ser esquecido (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 40).


� O VPL é uma técnica de desconto de fluxo de caixa que calcula o valor atual de todas as saídas e entradas previstas para o projeto, utilizando o custo de capital da empresa. É o somatório do valor presente das parcelas periódicas de lucro econômico gerado ao longo da vida útil desse projeto (GRAEML apud KIELING, 2005, p. 41).


� David Norton e Robert Kaplan são professores da Harvard Business School e propuseram o Balanced Scorecard no artigo “The Balanced Scorecard – measures that drive performance”, publicado na Harvard Business Review, em 1992.





� Optou-se por utilizar apenas o “conceito” na Matriz de Viabilidade (ver exemplo nos tabelas 3.6 e 3.8), devido ao aspecto RISCO possuir característica decrescente (quanto menor o risco melhor para a empresa), e sua representação em “vermelho” na matriz poderia gerar confusão em relação aos outros aspectos.


� Josafá Vilarouca Júnior é repórter da Information Week Brasil e cita pesquisa realizada pelo Gartner Group, na qual os custos indiretos representam, em média, 43% do valor estimado para os projetos de TI.





� A fórmula para cálculo do ROE e RISCO foi avaliada e validada por professores de estatística do Centro Universitário Feevale em abril de 2005.


� Entende-se por “executivos” todos os profissionais responsáveis pela tomada de decisões estratégicas em uma organização. Podem ser gestores, acionistas, conselheiros ou até mesmo um comitê executivo.


� “Ativo é o conjunto de bens e direitos de propriedade da empresa. São os itens positivos do patrimônio; trazem benefícios, proporcionam ganho para a empresa.” (MARION, 2006, p. 53).


� “Entende-se por Ativo Imobilizado todo ativo de natureza relativamente permanente, que se utiliza na operação dos negócios de uma empresa e que não se destina à venda [...]” (MARION, 2006, p. 208).


� “Obsoletismo: Determinado equipamento está obsoleto quando perde a competitividade, pois está superado por outro equipamento que produz o mesmo produto ou similar, com tantas vantagens ou com custos inferiores; tais vantagens tornam inviável a operação do equipamento obsoleto[...]” (MARION, 2006, p. 212).


� Versão Beta: “no desenvolvimento de software, uma “versão beta” de um produto é aquela que ainda está sujeita a desenvolvimento mas que é lançada com o motivo de testes” (WIKIPÉDIA, 2007).


� “Intangível é o ativo que não têm substância física e que, sem ser abstrato, não pode ser tocado, palpado, mas pode ser comprovado [...]” (MARION, 2006, p. 209).





