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Um modelo para gestdo de investimentos
em sistemas e tecnologias de informacao

por Antonio Serrano e Mario Maciel Caldeira

fis organizacdes, principalmente nas economias mais desenvolvidas, investem elevados e crescentes recursos
financeiros em sistemas e tecnologias de informacdo. Contudo, os potenciais beneficios para a organizacao
decorrentes destes investimentos carecem de ser observados, mensurados e quantificados, de modo a permitir
avaliar a eficacia da aplicacdo a realizar. Al gestao dos beneficios ndo se esgota com a sua inventariacdo
e classificacdo no momento da realizacdo do investimento.
No presente artigo procura-se analisar esta problemdtica, apontando pistas e fornecendo instrumentos
para uma melhoria efectiva da gestao de investimentos em sistemas e tecnologias de informacéo.

o decurso das Gltimas décadas, as uni-

dades empresarias, principalmente no

mundo ocidental, tém efectuado eleva-
dos investimentos em sistemas e tecnologias
de informagdo com o objectivo de reforgar
a sua competitividade. No entanto, longe
vdo os fempos em que parecia inquestio-
navel o ébvio e garantido retorno finan-
ceiro de fais investimentos. S@o varios os
exemplos de insucesso da implementa-
cdo de novos sistemas de informacdo
(ver exemplos em Flowers, 1996), embo-
ra frequentemente encobertos pelos respectivos responsaveis
para salvaguardar a imagem da organizagéo.
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Recentemente, o fenémenc do comércio elec-
fronico relangou enormes expectativas nas organizo-
¢oes, tendo como resultado a proliferagéo de um
elevado nimero de novas empresas (as
chamadas dot.com), construidas com o
objectivo de explorar as oporfunidades
emergentes associadas oo desenvolvimen-
to da informética e das telecomunicacdes.
No entanto, aquile que parecia ser um

inevitvel «mundo novos comecou lenta-
mente a ruir, abrindo brechas nas empre-
sas que eram consideradas como olicerces
do novo paradigma, a Nova Economia. O exemplos séo os
frabolhadores  na

mais variados: despedimento  de

AITIC‘.'ZOI'I,COm_, na fentativa de lornar, ;mill primeira vez no sua

histéria, a empresa rentavel; problemas semelhontes na eloys;
faléncia da Toysmort.(.nm_ etc. Em Portugal, viinos foram i{_]UOl-
mente os casos de insucesso na explorachio do comércio elec-
trénico, relancando as atencies empresarials poro o racionali
dade econémicofinanceira dos declsbes sleclvadas neste hpo
de investimentos e para uma ¢ laro demonsiracho dos beneficios
estimados no momento do investimenk

Com efeiio, os decisores no Orgoanizog o perante a
decisdo de investir em sistemas de Informachio/tecnologias
de informagao (SI/T1)), recorrem sistemalicaments o critérios
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dbios, supostamente baseados na sua experiéncia (quando
a possuem), ou a indicadores de actividade exiremamente
simplificados e quase sempre alicercados no «sentimento» de
que tais investimentos proporcionam necessariamente um
reforno certo e inevitavel.

Uma segunda curva de Molan

A redlidade portuguesa néo escapa a esta evidéncia. De
acordo com um inquérito realizado pela PriceWaterHouse-
Coopers (PriceWaterHouseCoopers, 1999) sobre a utiliza-
¢do dos SI/TI em Portugal, concluiv-se que este mercado
afingiv em 1998 cerca de 220 milhdes de contos, traduzin-
do um aumento de freze pontos percentuais face a 1997,
sem que sejam ufilizados métodos para avaliar os beneficios
destes investimentos. NGo se prevé que durante os préximos
anos este crescimento abrande, antes pelo contrario. A pos-
sibilidade de realizar negécios digitais via Internet estd a
induzir as empresas a colocarem-se perante uma situagdo de
«inevitabilidade» na realizacdo deste tipo de investimentos,
devido & permanente ameaga de serem ulirapassadas pelos
seus concorrentes.

Muitos dos avultados investimentos em SI/Tl sdo frequen-
temente classificados como «estratégicos», tentando evitar
(por vezes, inconscientemente] a responsabilidade de pro-
ceder & sua avaliog@o e a definicdo de mecanismos objec-
tivos de andlise do seu impacto organizacional. Assiste-se
actualmente, em nossa opinido, a uma segunda curva de
Nolan (Nolan, 1979) no dominio das novas tecnologias, que
se traduzird na emergéncia da fase de controlo dos inves-
timentos, apds a fase de introducdo destas tecnologias,
esta Oltima caracterizada pelo rapido aumento dos investi-
mentos com pouco rigor na avaliagdo da sua viabilidade.

A ideia de que algo estd errado com os investimentos em
SI/Tl ndo é recente, tendo no entanto ganho maior visibili-
dade a partir do momento em que Robert Solow, prémio
Nobel da Economia (citado em Strassmann, 1997a), afirmou
Jironicamente: «We see computers everywhere but
riot in the productivity statistics». A partir desta dfir-
magdo surgiu a conhecida expressdo «paradoxo da produ-
tividade», que realca a incapacidade de demonstrar, con-
vincentemente, que os investimentos em SI/Tl resultam numa
melhoria da produtividade das organizacdes que os
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Michael Porter salienta que, quando se olha
com alguma lucidez para a Internet, verifica-se
que ela ndo é uma béncdo para as organizacdes,

bem pelo contrdrio, tem tendéncia para alterar as
regras da «inddstria» diminuindo a rentabilidade
geral. A Internet, em si, s6 excepcionalmente
serd uma vantagem competitiva.

realizaram [Strassmann, 1997b]. A tese que defende que a
implementagdo de tecnologias de informacdo facilmente se
traduz em fonte de alguma vantagem competitiva para as
organizagdes estd rapidamente a ser abandonada. Michael
Porter (2001) alerta para este facto, salientando, entre outros
aspectos, que, quando se olha com alguma lucidez para a
Internet, verifica-se que ela ndo é uma béngdo para as orga-
nizagdes, bem pelo contrério, tem tendéncia para alterar as
regras da «indistria» diminvindo a rentabilidade geral. A
Internet, em si, s6 excepcionalmente seré uma vantagem
competitiva.

Al avaliacdo do sucesso

Desde a década de 70 que investigadores t&m procurado
encontrar uma clara relagdo custo-beneficio associada aos
investimentos em sistemas e tecnologias de informagdo, de
forma a justificar estes mesmos investimentos (ver, por
exemplo, Hanes e Ramage, 1977; Ives e Olson, 1984).
Apesar da conhecida expresséo britdnica «value for
money» ter orientado a investigagdo na area da avaliagdo
dos investimentos em sistemas de informacéo, os resultados
ndo tém sido animadores. Segundo Hochstrasser e Griffiths
(1991), ndo existe correlacdo estatistica entre o total de
investimentos efectuados em SI/Tl e o sucesso do negécio.
Vérios outros autores apresentam uma perspectiva seme-
lhante (por exemplo, Cragg, 1990; Yap e Walsham, 1986;
Loveman, 1994).

Os investimentos em SI/Tl envolvem consideréveis custos
infangiveis dificeis de identificar. O problema forna-se ainda
mais complexo quando se fenta avaliar, numa perspectiva
financeira, fodos os beneficios decorrentes destes investi-
mentos. No entanto, existem casos que mostram com
evidéncia empirica que os investimentos em SI/TI podem
implicar uma redugdo acentvada nos custos (ver
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Mukhopadhyay et al., 1995), aumentando a compefitivi-
dade. Outros estudos demonstram também que os investi-
mentos em SI/Tl tiveram um contributo importante no
desempenho empresarial. Um excelente estudo neste sentido,
com uma amosira significativa de empresas nos EUA,
pode ser enconirado em Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e
Hitt, 1999).

A dificuldade em quantificar todos os beneficios decor-
rentes dos investimentos em SI/TI implicou, igualmente, o
desenvolvimento de outro tipo de medidas no sentido de
permitir analisar o impacto organizacional destes investi-
mentos. O conceito de «user information satisfaction» (satis-
fagdo do ufilizador) comegou a emergir como forma de
avaliar se o projecto informético foi ou ndo bem sucedido.
Vérios foram os modelos desenvolvidos no sentido de avaliar
o nivel de satisfacdo dos utilizadores com a informagdo pro-
duzida pelo sistema informético (ver, por exemplo, Bailey e
Pearson, 1983; Ives et al., 1983; Baroudi e Orlikowski,
1988).

Como realcam Hogbin e Thomas, os inquéritos
sobre o nivel de satisfacdo dos utilizadores
proporcionam informacao importante mas nao medem
0 valor dos SI/Tl na organizacdo. € indispensdvel
introduzir um sistema de gestao de beneficios
destes investimentos.

Na identificacdo do nivel de satisfacdo dos utilizadores é
importante considerar que, devido as suas diferengas de per-
sonalidade e de papel na organizagdo, estes poderdo ter
interesses e perspectivas significativamente diferentes. O con-
ceito de satisfacdo do utilizador é pluridisciplinar, incorpo-
rando vérias vertentes: psicolégica, organizacional, finan-
ceira, efc. Apesar da subjectividade inerente & sua esséncia,
€ um conceito extremamente importante, pois, no minimo,
serd pouco légico considerar como bem sucedido um pro-
jecto informatico que disponibilizou um sistema cuja
aceitacdo e nivel de satisfagdo dos seus utilizadores organi-
zacionais é relativamente baixo. No entanto, como realgam
Hogbin e Thomas (1994), os inquéritos sobre o nivel de satis-
facdo dos utilizadores proporcionam informagéo importante
mas ndo medem o valor dos SI/Tl na organizagéo.
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Preocupados com o facto de, na maior parte dos projectos
de desenvolvimento de SI/Tl, ndo se conseguir quantificar,
mensurar ou mesmo identificar os eventuais beneficios resul-
tantes, investigadores da Cranfield School of Management
efectuaram um estudo em mais de 60 grandes empresas no
Reino Unido no sentido de desenvolver uma abordagem que
possibilite a anélise destes beneficios. O modelo obtido foi
depois aplicado em dezenas de outras organizagdes (Ward
e Murray, 2000). Este modelo permite ao investidor estudar
a viabilidade dos investimentos em SI/Tl e criar mecanismos
que contribuam para a realizagéo dos beneficios esperados.

Em Portugal, foi elaborado um interessante estudo teérico
sobre a problemética da andlise de investimentos em SI/Tl,
da autoria de Anténio Guerreiro (Guerreiro, 2000), o qual,
ndo apresentando ainda um método bem determinado, faz
um levantamento profundo sobre a investigagdo efectuada
em fermos internacionais e aponta caminhos possiveis, no
sentido de incrementar o rigor na avaliagéo dos investimen-
tos em SI/T.

Um ponto fundamental que se coloca na gestdo de investi-
mentos em SI/Tl, uma vez avaliados com exactidéo os custos
associados ao investimento, & determinar os beneficios
potenciais e garantir que estes podem ser, de facto, realizo-
dos. Pelas dificuldades sisteméticas invocadas na determi-
nagdo dos beneficios, em especial nos beneficios intangiveis,
facto que tem dificultado a aplicagéo de métodos econdmi-
cofinanceiros, é fundamental que as empresas introduzam
uma eficaz gestdo de beneficios para os Investimentos
em SI/Tl. Um outro ponto igualmente relevante é a quantifi-
cagdo do impacto do investimento ao nivel do volume de
negécios, de modo a permitir a aplicagéo de alguns indi-
cadores de cardcter econémicofinanceiro e determinar o vio-
bilidade do investimento.

Al gestdo de beneficios dos investimentos

Existem alguns obstaculos & implementactio de um proces-
so de gestdo de beneficios nos arganizagbes, nomeada-
mente ideias preconcebidas acerca dos Investimentos em
SI/T1, como, por exemplo, a perspectiva de gue o custo de

construgdo e implementacao de solugbes tecnolbgicas deve
ser justificado apenas financeiramente; ou, ho exiremo opos-
to, considerar que as funcionalidades que resullom das
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tecnologias sdo automaticamente um beneficio para a orga-
nizagdo. Naturalmente que estas ideias, uma vez instaladas,
dificultam a mudanga para um paradigma distinto que inclua
uma boa gestdo de beneficios.

E possivel definir alguns principios neste dominio que
devem orientar quem estd envolvido em processos de inves-
timento em SI/Tl. Um aspecto importante é considerar & par-
tida que ndo existem beneficios directos da simples utilizo-
¢do das tecnologias de informagdo — estas apenas possi-
bilitam ou criam capacidades para obter beneficios. Em
segundo lugar, os processos s6 sdo melhorados quando se
comega a frabalhar de forma qualitativamente diferente. Na
verdade, as tecnologias de informacdo devem ser entendi-
das como ferramentas que poderdo incrementar os resulta-
dos organizacionais, mas sdo os gestores que escolhem
como devem transformar esses resultados em beneficios. Sem
uma adequada gestdo de beneficios, estes dificilmente serdo
alcancados.

E claro que o processo de gestdo de beneficios no dis-
pensa uma boa gestdo do projecto de desenvolvimento de
SI/TI. A gestdo de beneficios é uma actividade complemen-
tar, embora fundamental, representando um custo adicional
para as empresas. Parece-nos, no entanto, extremamente
pertinente o dispéndio de mais alguns recursos financeiros
no projecto informético, para garantir que os investimentos
que nele sdo realizados t&m o retorno esperado. Como van-
tagens inerentes, temos o facto de a aplicagdo de um proces-
so de gestdo de beneficios poder melhorar a capacidade de
avaliacdo do projecto informatico por parte dos gestores,
assim como eliminar a inclusdo de funcionalidades
desnecessdrias e, principalmente, evitar que se prossiga com
projectos que apresentem poucos ou nenhum beneficio.

0 processo de gestao de beneficios

O processo de gestdo de beneficios proposto por Ward et
al. (1996), no seguimento do trabalho de investigagdo reali-
zado pelo Centro de InvestigagGo em Sistemas de Informo-
¢do da Cranfield School of Management, estd estruturado
em cinco fases fundamentais, ilustradas na Figura 1.

Este processo estd subordinado a irés grandes principios
que o tornam eficaz nas organizagdes. Em primeiro lugar,
frata-se de um processo orientado para apoiar a tomada
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Figura 1
Processo de gestdo dos beneficios

Fonte: Ward et al., 1996

de decis@o em investimentos em SI/Tl. Em segundo lugar,
a sua filosofia de implementagdo esté orientada para a ma-
ximizac@o dos beneficios associados ao investimento.
Em terceiro lugar, a sua esirutura permite monitorar e
acompanhar a aplicacdo do investimento, avaliando em
momentos predeterminados o nivel de concretizagdo dos
beneficios.

Para concretizar estes principios, a gestdo de beneficios
estd organizada em cinco efapas, ilustradas na Figura 1, que
constituem um processo iferativo e aplicavel a cada projecto
de investimento em SI/Tl. Se a organizacdo estiver a anali-
sar varios projectos, é fundamental que estes sejam perspec-
tivados de forma global e estudadas as interdependéncias
existentes.

A fase de identificacdo e estruturacdo de benefi-
cios é a mais complexa e de vital importéncia para o suces-
so de todo o processo. Procura-se nesta fase listar todos os
beneficios, localizé-los na organizagdo e idenfificar a sua
natureza, de forma a desenvolver unidades de medida,
financeiras ou ndofinanceiras, para cada beneficio (ver,
mais adiante, Figura 3). Enfende-se por beneficio uma van-
tagem ou proveito proporcionado a um elemento ou grupo
de elementos interessados na organizagdo (accionistas,
empregados, direcgdo, etc.), como, por exemplo, aumentar
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o nivel de satisfacdo dos clientes, diminuir custos ou melho-
rar as condigdes de trabalho dos funcionarios. Os beneficios
s@o estruturados de modo a compreender os efeitos entre a
tecnologia, o negécio, as mudangas a efectuar no negécio e
os objectivos do mesmo. Nesta fase, deverd ser possivel
medir fodos os beneficios e identificar «pseudo-beneficios»,
que ndo se traduzem em verdadeiros beneficios e que, por
este motivo, deverdo ser excluidos.

A fase seguinte corresponde ao plano de realiza¢ao
dos beneficios. Este plano consiste num conjunto de pro-
gramas de mudangas que permitirdo alcangar os beneficios.
Ele inclui os momentos em que sdo esperados beneficios e os
recursos necessdrios para que eles acontegam. Este plano
estd separado da implementagéo técnica mas, naturalmente,
depende dela.

A execu¢ao do plano de beneficios consiste no plo-
neamento das mudangas a efectuar nos processos organizo-
cionais. De acordo com a argumentacdo de Earl (1992), a
possibilidade de alcancar beneficios esté mais associada
com os processo de mudanga organizacional do que com a
aplicagdo da tecnologia propriamente dita. Além de garan-
tir que a tecnologia é implementada, é importante assegurar
que as alteragdes organizacionais que é necessario realizar
ocorram nos momentos apropriados. O plano deve detalhar
as medidas mais adequadas e os mecanismos de acompa-
nhamento e controlo da execucdo dos beneficios.

A revisao e avalia¢do de beneficios incide sobre a
realizagdo dos beneficios e ndo sobre o progresso do pro-
jecto. Os beneficios raramente surgem no primeiro dia de
funcionamento do sistema. Alguns sé ocorrem mesmo no final
de um longo periodo de tempo, em resuliado de um efeito
acumulado e combinado com outros factores. Outros benefi-
cios pofenciais que ndo estavam inicialmente previstos
podem ser identificados em qualquer momento e devem ser
formalmente considerados.

Pela importéncia vital que a primeira fase da gestdo de
beneficios — identificacdo e estruturacdo de beneficios —
tem para a viabilidade deste tipo de investimentos, apresen-
tamos na Figura 2, de forma mais detalhada, os diferentes
passos que, segundo Ward e Murray (2000), devem ser
equacionados a este nivel. Esta fase do processo é construi-
do através das respostas a uma série de questdes que con-

duzirdo & elaboragdo do plano de realizagéo de beneficios.

Para responder as questdes da Figura 2 sdo utilizadas al-
gumas «ferramentas» auxiliares, de entre as quais se desto-
ca a Rede de Dependéncia de Beneficios (ver, de nove,
Figura 3). Contudo, é também de salientar a importéncia das
respostas a dar a estas questdes, em especial & pergunta
«onde é que as melhorias véo ocorrer?», a qual exige que a
organizagdo responda a trés outras questdes, que sdo:
«podem essas melhorias ser medidas?»; «podem ser quan-
tificadas?»; «podem ser valorizadas?» (ver Figura 2).

A situacdo ideal seré valorizar, em termos financeiros, as
diferentes melhorias esperadas na organizagdo decorrentes
do investimento a realizar. Poderemos também utilizar
critérios de natureza financeira para, atendendo & estimati-
va de custos, verificar a viabilidade do investimento em
causa. Estes critérios poderdo ser baseados nos fluxos de
caixa actualizados, como o Valor Actual Liquido (VAL) e a
Taxa Interna de Rendibilidade (TIR). A utilizagéo de critérios
como o VAL e a TIR deve ser cuidadosamente formalizada,
uma vez que, como existirGo eventualmente beneficios relati-
vamente intangiveis, os resultados obtidos poderdo determi-
nar a inviabilidade do investimento. Nestas situacoes,
Guerreiro (2000) propde que seja estimado (quando possi-
vel) o valor em que os fluxos de caixa actualizados deveriam
ser incrementados para que o investimento apresente um VAL
positivo.

Esta fase requer algum cuidado e rigor adicional, porque
é o momento adequado para avaliar até que ponto o inves-
timento é deferminante para o sucesso da organizagdo e
dispde do apoio da gestdo de topo, ou se, pelo contrario,
deve ser simplesmente parado.

A Rede de Dependéncia de Beneficios (RDB) exige um tro-
balho prévio da gestdo de fopo da empresa, que, juntamente
com o grupo de trabalho do projecto, deve identificar um
conjunto de drivers do «negécio». Um driver corresponde a
uma «visdo» dos gestores de topo sobre o que é realmente
importante para o negécio num deferminado horizonte tem-
poral. A decisdo de realizar ou nao determinado investi-
mento deverd entdo resultar, num primeiro momento, na
inventariagdo dos diversos drivers do negocio, que impli-
cardo um conjunto de mudangas a realizar na organizagdo.

A RDB permite dar resposta a algumas questoes da
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Figura 2
. Identificacdo e estruturacdo dos beneficios

Porque queremos
introduzir melhorias
na organizacGo?

1
Que melhorias
queremos/podemos ter?

L

Onde irGo ocorrer
as melhorias?

¥

Quem sera responsavel
pela sua realizacdo?

¥

Que mudancas serdo
necessarias?

v
Quem sera afectado
na organizagdo?

]

Como e quando
as mudancas serao
concretizadas?

Fonte: Adaptado de Ward e Murray, 2000

Figura 2, nomeadamente «que melhorias queremos obter e
onde é que elas v@o ocorrer na organiza¢do?s. Os drivers
dizem-nos por que razdo o investimento vai ser efectuado e
os objectivos de negécio definem até onde deverd ir o pro-
jecto. Os beneficios sdo as melhorias visiveis no negécio,
enquanto que o resto da rede descreve a forma como os
beneficios serdo concretizados.

Para a concretizacdo dos beneficios é extremamente
importante identificar responsdveis organizacionais pela
realizagdo dos mesmos, de forma a que exista um maior
empenho em alcangé-os, assim como definir que mudancas
é necessario efectuar na organizagéo para que os beneficios
sejam atingidos e qual o papel dos SI/TI na realizagdo
dessas mudangas. A interligagdo entre os diferentes elemen-
tos da rede contribui para a defini¢éo da estratégia da orga-
nizacdo na obtencdo de beneficios decorrentes dos investi-
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mentos em SI/Tl.

Apés a identificagéo dos beneficios, & necessério estruturd-
Jos, procurando formalizar as unidades de medida associa-
das a cada um, assim como nomear o responsével da orgo-
nizagdo pela sua concretizagdo e identificar a érea funcional
onde o beneficio ird ocorrer. Para esta estruturagcdo dos
beneficios ufilizase como instrumento de apoio a matriz
apresentada na Figura 4.

Os beneficios identificados séo classificados nesta matriz
atendendo ao seu grau de explicitagdo financeira e objecti-
vo principal do investimento. Este Oltimo poderd estar rela-
cionado com o desenvolvimento de novos processos e sis-
femas, com o aperfeicoamento dos processos e sistemas
actuais ou com a eliminagdo de processos inadequados
d organizagdo. Se, no limite, todos os beneficios estiverem
concentrados na linha de explicitacdo financeira, entdo serd
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Figura 3
. Rede de dependéncia de beneficios

@
.“_——-

si/T

Mudancas
no negocio

Factores
de mudanga

=

Internos

Beneficios
para o negécio

Objectivos
do Invl:::llmmo

Fonte: Adaptado de Ward e Murray, 2000

possivel a aplicacdo de um qualquer método de avaliagdo eco-

némicofinanceiro com um nivel de confianca elevado. Se, pe-

lo contrario, todos os beneficios estiverem centrados na Oltima

linha, serd impossivel recorrer a qualquer método de avalio-
: po qualg

¢do, ndo permitindo uma eficaz andlise da sua concrefizag@o.

Figura 4
Matriz de estruturacdo dos beneficios

Melhorar
os sistemas/ Parar
processos actuais

Novos
sistemas/
processos

GRAU DE.
EXPLICITACAO

Fonte: Ward et al., 1996

fi tomada de decisao
Apés a aplicagdo desta abordagem aos vérios projectos
em carteira na organizagdo, a gestdo de fopo estd em
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condicdes de poder tomar uma deciséo sobre os investimen-
tos a efectuar, cruzando a informagéo dos vérios projecios.
Neste momento, trés aspectos devem ser equacionados: o
grau de justificagdo financeiro de cada projecto; os factores
que afectam a concretizagdo dos beneficios de coda projec-
to; e a definicdo de prioridades para os diversos investimen-
tos.

Um contributo interessante para gerir os investimentos em
SI/Tl é a possibilidade de classificar o5 aplicagbes informati-
cas da organizag@o em operacionals, estralégicas, de alto
potencial e de suporte, segundo o respectiva contribuicgo
para atingir os objectivos fuluros da empreso o o grou de
dependéncia da organizagao relalivamente oos sistemas
informaticos. Esta classificacto, llustrada no Figura 5, deriva
do trabalho de McFarlan (1984)

Na resposta & primeira questdo anteriormente colocada
importa considerar que o grau de justificagbo hinanceira é
mais elevado no quadrante dos aplicagbes de suporte e que,
perante limitacdes orcamentals, o geslho necessito para
estes casos de uma forte |u'.||h| (RINATS] linanceira, A Hu-dido
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Figura 5
: Carteira de aplicacdes

Contribuicdo para
atingir os objectivos
futuros da empresa

Grau de dependéncia da organizacao
relativamente aos sistemas informéaticos

Fonte: Adaptado de McFarlan, 1984

que se avanga no senfido dos ponteiros do relégio (para apli-
cagdes operacionais, estratégicas e de alto potencial, respec-
tivamente), vai diminuindo a capacidade de justificar finan-
ceiramente os investimentos e aumentando a intangibilidade
dos beneficios. Nos projectos estratégicos & necessario recor-
rer & andlise dos factores criticos de sucesso para o negécio
e a um forte compromefimento da gestdo com os resultados
obtidos no processo de gestdo dos beneficios. No quadrante
das aplicagdes de alfo potencial, é fundamental gerir cuida-
dosamente a parcela do orgamento a afectar, dado que os
beneficios sdo, na maioria das vezes, intangiveis e os resul-
tados do investimento podem resultar numa das seguintes
quatro hipdteses: o investimento permite obter uma aplicagéo
estratégica; permite obfer uma aplicagdo operacional; per-
mite obter uma aplicagdo de suporte; ou, finalmente, ndo
permite obter qualquer resultado enquadrével na matriz,
traduzindo-se num insucesso.

A segunda questdo colocada prendese com os factores
que afectam a concretizacdo dos beneficios. Estes factores
deverdo estar sempre presentes num qualquer processo de
investimento em SI/Tl e sGo o tempo, a qualidade e o
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custo. Tendo presente a matriz anterior, verifica-se que, emb-
ora sejam indissocidveis de cada projecto, a énfase dada a
cada um deles difere em fungdo do quadrante da matriz
onde o projecto se situe.

Assim, para um projecto estratégico, o factor «tempo»
assume maior acvidade, uma vez que estd em causa a ino-
vagdo ao nivel do negécio e o indice de competitividade da
organizagdo no mercado. A rapidez na implementagdo dos
projectos estratégicos é crucial para o futuro préximo da
organizagdo. Para um projecto situado no quadrante opera-
cional, do qual a organizagdo depende no dia-a-dia, a
énfase é colocada na «qualidade» da solugdo. Nos projec-
tos de suporte, o factor a que deve ser dada maior importén-
cia no momento da decisdo é o «custo», procurando-se min-
imizar o volume de investimento afecto a estes projectos.

Os recursos financeiros, tal como os restantes recursos da
organizagdo, sdo normalmente escassos, tornando impe-
rioso que, face a uma multiplicidade de alternativas de inves-
timento, o decisor faca opcdes no momento da decisGo, por
forma a atribuir prioridades aos projectos em causa.

No sentido de auxiliar o processo de tomada de decisdo,
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recomenda-se que, sempre que possivel, se fome em consid-

eragdo os seguintes critérios: .

— Implementar os projectos que sejam identificados como
prérequisitos no processo de gestdo de beneficios;

— Desenvolver os projectos que eventualmente proporcionem
maiores beneficios para a organizagdo;

— Atender, na implementagdo de um projecto, aos recursos
existentes (financeiros, humanos, fisicos e organiza-
cionais), tendo em conta a capacidade de execugdo desse
projecto na organizagdo;

— Preferir os projectos em que a probabilidade de sucesso é
elevada, potenciando um efeito de contagio positivo na
organizagdo.

Conclusdo

A anélise de investimentos em SI/Tl e a identificacdo dos
respectivos beneficios € um tema complexo e delicado.
Apesar dos avultados recursos financeiros frequentemente
envolvidos no desenvolvimento de SI/Tl, sdo poucas as orga-
nizagdes que seguem uma abordagem no sentido de identi-
ficar os beneficios decorrentes desses investimentos.

No desenvolvimento de SI/Tl nas organizagdes, os respon-
sGveis organizacionais adoptam com frequéncia perspecti-
vas diferentes sobre o respectivo processo. Os responsaveis
administrativos e financeiros, normalmente, interrogam-se
sobre a efectividade do retorno do investimento. Por outro
lado, os profissionais de SI/Tl e a direcgdo — influenciada
pela inovacdo tecnolégica e pressionada por novos requisi-
tos do negécio — orientam o seu trabalho no sentido da
resolucdo de problemas técnicos, ndo envolvendo contudo
grandes preocupacdes em termos da andlise de eventuais
beneficios que o processo poderd trazer para a organiza-
¢do. A existéncia desta diferenca de perspectivas, regra
geral, ndo favorece a implementagdo de um processo de
andlise de beneficios associado ao desenvolvimento dos pro-
jectos informdticos.

De modo a aumentar a eficacia dos investimentos em
SI/Tl, urge infroduzir maior racionalidade no processo de
decisdo associado & avaliagdo dos beneficios decorrentes
daqueles investimentos, estreitando tanto quanto possivel a
margem para o imprevisto e para os beneficios ndo-quan-
tificaveis. Um beneficio que ndo seja possivel quantificar,
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medir ou simplesmente observar ndo & um verdadeiro bene-
ficio. A situagdo ideal, de forma a facilitar @ vida do decisor,
serd mesmo traduzir fodos os beneficios financeiramente.

Algumas conclusdes podem ser retiradas a partir desta
reflexdo. Apesar de nem sempre a avaliagdo dos beneficios
poder ser perfeitamente quantificével, devido acima de tudo
a complexa natureza social da realidade organizacional,
defende-se que é preferivel usar um método com algumas
varidveis subjectivas para estimar beneficios e avaliar os
investimentos em SI/Tl a néo utilizar método algum, como
normalmente aconfece em muitas empresas nacionais.

Em segundo lugar, o uso de qualquer método néo nos isen-
ta de pensar. Por muito bem elaborado que este seja, ndo
substitui o decisor e a necessidade de bom senso que deve
orientar qualquer processo de deciséo. £ fundamental que
seja possivel adaptar o modelo de gestdo de beneficios &
situagdo especifica que se esté o analisar, Uma das vante-
gens do processo de gestdo de beneficios anteriormente
apresentado é a sua flexibilidade, o possibilidode de definir
a natureza dos beneficios de acorde com as especificidades
do sistema de informagao em anélise.

Um outro ponto importante & o facte de o aumento de cus-
tos que deriva da introdugéo de um método de avaliagdo de
investimentos e de beneficios ser apenas aparente, porque,
na realidade, um processo de gestdo de beneficios permite
eliminar investimentos marginais, impedindo que se avance
com projectos pouco vidveis, Além disso, este processo pos-
sibilita identificar e demonstrar beneficios que néo eram
anteriormente visiveis,

Finalmente, a definigdo de «donos» (owners) para cada
beneficio, de elementos da organizagbo que ficam respon-
sdveis pela sua realizagéo, compromele todos os elementos
envolvidos no processo de avaliogto do desempenho do sis-
tema, contribuindo significativamente para o concretizagao
dos beneficios planeados, o que & fundamental pora o suces-
so dos sistemas e tecnologias de informacto nas unidades
empresariais. B
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