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Resumo

A Gestao de Portfolio de TI (GPTI) esta sendo considerada uma das alternativas para
justiﬁcar, analisar e gerenciar os investimentos em TI. Dessa forma, objetivo desse artigo
¢ analisar a gestao dos investimentos em TI em empresas de manufatura e identificar
como a GPTI, baseada em quatro dimensoes (estratégica, informacional, transacional e
infraestrutura), pode auxiliar nessa tarefa. Para esse proposito, trés estudos de caso foram
realizados, cujos responsaveis pela drea de TI de cada empresa foram entrevistados com o
auxilio de um roteiro semiestruturado. Os resultados indicam que a infraestrutura recebeu a
maior parte dos investimentos em TI e que os gestores de TT encontraram dificuldades em
definir as porcentagens dos investimentos em cada uma das dimensoes propostas. Apesar
dessa dificuldade, os entrevistados recomendaram o uso da GPT1 para melhor gerenciar os

seus investimentos.
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Abstract

The Information Technology Portfolio Management (ITPM) is seen as one way of
identifying, analyzing, justifying and managing investments in Information Technology (IT).
Accordingly, the main objective is to analyze IT management of manufactures and identify
how ITPM, in four dimensions (strategy, informational, transactional and infrastructure),
could help thisissue. For this purpose, three case studies were developed. The IT manager from
each firm was interviewed with the aid of semistructured instrument. The preliminary results
indicate that infrastructure receives the largest part of the investments and that I'T manager
have difficulty defining the percentage of investments in IT in the proposed dimensions.

Despite this difficulty, the interviewees recommended the use of the ITPM technique.

Keywords: IT investment, Information Technology Portfolio Management, Dimensions
of IT Portfolio, Case study.

Classificacao / Classification JEL: M0; M1

1. Introducao

O aumento nos investimentos em TI se deve ao impacto positivo e relevante no
desempenho estratégico e organizacional que a TI proporciona, o que vem despertando o
interesse de gestores e pesquisadores em descobrir de que forma essa relagio ocorre, bem
como estabelecer um equilfbrio nessa relacio (Mahmood e Mann, 1991; Byrd, Lewis e
Bryan, 2006; Kobelsky, Hunter e Richardson, 2008).

Uma das maneiras de realizar essa dificil tarefa ¢ a utilizacao da técnica de Gestio de
Portfolio de TI (GPTI). Ela tem sido apontada como sendo uma das alternativas para
identificar, analisar e gerenciar os investimentos em T1 pelas organizagoes (Jeffery e Leliveld,
2004; Maizlish e Handler, 2005; Weill e Aral, 2006). Esses autores consideram os recursos de
T1 como ativos, os quais devem ser gerenciados COmMO um conjunto de aphcagées financeiras,
cada uma com suas caracteristicas proprias de risco e retorno. E uma prética que aos poucos
estd sendo adotada por algumas organizagdes. Em 2001, a GPTI ja era considerada uma
maneira de alinhar a TI com os objetivos estratégicos da empresa (Informationweek, 2001).
Ela ¢ uma ferramenta para auxiliar os gestores a melhor gerenciar os recursos limitados
proporcionando beneficios para o negocio (Gliedman, Leaver e Sedov, 2010). Além disso,

a GPTT ¢ considerada uma das categorias de avaliacao para diagnosticar a inovacao do uso
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da TI elaborado pela revista InformationWeek do Brasil (2008), o que ilustra a importincia
da técnica e a sua utilizagdo nas empresas atualmente. Mas existem poucos trabalhos que
avaliam como as organizagdes utilizam a abordagem de gerenciamento do portfolio de TI
para auxiliar os gestores a escolher corretamente os investimentos em T1 de modo a alcangar

os objetivos estratégicos da organizagao (Weill e Aral, 2006).

Nesse sentido, a questio de pesquisa que orienta este trabalho é: como empresas de
manufatura gerenciam seus investimentos em T1, e como a GPTI pode auxiliar nessa tarefa?
Com o intuito de responder essa indagacao, o objetivo desse artigo ¢ analisar a gestao dos
investimentos em TI em empresas de manufatura e identificar como a GPTI, baseada em
quatro dimensoes (estratégica, informacional, transacional e infra-estrutura), pode auxiliar

nessa tarefa.

Para esse propdsito, trés estudos de caso em empresas de manufatura do Estado do Rio
Grande do Sul foram realizados. As unidades de andlise foram os responséveis pela drea de
TI de cada empresa, que foram entrevistados com o auxilio de um roteiro semiestruturado
baseado nas dimensdes elaboradas e utilizadas por Weill e Broadbent (1998), Weill e Aral
(2006) e Aral e Weill (2007). Além disso, esses executivos possuem grande experiéncia na
drea de TT e gerenciam grandes investimentos em T1, variando de 1,2 a 10 milhoes de reais,
nas suas empresas e possuem um departamento de TT estruturado.

O artigo estd estruturado da seguinte forma: na segao seguinte ¢ apresentada a definicao de
gestao do portfdlio de TI, bem como as dimensoes que compdem o portflio de TTe também
o que vém sendo estudado a respeito; na segio trés sao descritas as etapas metodoldgicas
realizadas na pesquisa; na se¢ao quatro apresentam-se as andlises dos dados e, na secao cinco,

verificam-se as consideracoes finais.

2. Definicao da gestao de Portfélio da
Tecnologia da Informacao (GPTI)

E muito comum as organizagdes controlarem o montante investido em TI, utilizando
medidas como a comparagio percentual do orgamento de TI contra o faturamento total,
mas poucas utilizam ferramentas para avaliar o retorno desses investimentos (Symons ef al.,
2005). Ainda segundo os autores, a GPTI nio s oferece a oportunidade de medir o retorno
dos investimentos (ROI), mas também fornece os processos e ferramentas necessdrias para

otimizar o retorno dos mesmos. A GPTI é derivada do conceito de portfolio financeiro, onde
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cada tipo de investimento é considerado como um ativo. No contexto financeiro, o artigo
de Harry Markowitz intitulado “Portfdlio Selection” que foi publicado em margo de 1952
no periddico Journal of Finance, pode ser considerado o nascimento da teoria moderna de

portfélio. Foi o primeiro a considerar o desejo da diversificagio dos investimentos (Rubinstein,

2002).

Um dos primeiros autores a tratarem do tema portfolio na drea de tecnologia de informagao
foi McFarlan (1981), que trata do gerenciamento dos investimentos em T1 frente ao risco.
Nesse sentido, a gestao de portfélio de TI segue os mesmo principios, os investimentos
em TT devem ser feitos de maneira a maximizar o retorno e minimizar o risco. Conforme
Maizlish e Handler (2005), existem algumas diferencas entre o portfdlio financeiro e de T1L
Os investimentos em T1 sao mais complexos que os financeiros porque ndo existem tantas
informagoes disponiveis sobre o rendimento do ativo, o risco associado e seu historico de
desempenho, 0 que uma agao negociada em uma bolsa de valores possui divulgado em
inimeros meios de comunicacao. Investir em TI requer muito mais esforco por parte do
investidor para descobrir qual serd o retorno do investimento e quais os riscos associados, ou
melhor, o que pode ser considerado um risco no tipo de investimento que se pretende fazer.

Uma das principais dreas em que a metodologia de investimentos em TI ¢ vulneravel
s30 0s ‘riscos’, uma vez que estao sujeitos a riscos maiores do que outros investimentos de
capital (Dewan, Shi e Gurbaxani, 2003). Os riscos a serem considerados no momento da
decisao sao: a possibilidade do projeto terminar fora do prazo, resisténcia ao uso do usudrio
final, falha do SI em suportar as atividades da organizagao ou o seu crescimento ao longo do
tempo e problemas de incompatibilidade que podem surgir depois (Schniederjans, Hamaker
e Schniederjans, 2004). Hoje os gestores financeiros e outros tomadores de decisao querem
que os projetos e requisi¢oes de or¢amento estejam formatados segundo métricas financeiras,
como retorno sobre o investimento (ROI) e valor agregado para o acionista, para que possam
ser comparados eficazmente com outros investimentos potenciais da organizagao (Epstein e
Rejc, 2005). E, além disso, os investimentos em TI devem estar de acordo com os objetivos

organizacionais que a empresa deseja alcangar.

Os investimentos em TI podem ser classificados em quatro dimensoes distintas, de
acordo com o objetivo que se deseja alcancar (Weill e Broadbent, 1998; Weill e Aral, 2006).
As quatro grandes classificagoes de investimentos em TI sao: transacional, informacional,

estratégico e infraestrutura. Cada um desses investimentos deve trazer beneficios distintos e o
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conjunto de ativos de TI com seus respectivos retornos formam o portfélio de investimentos

de TT de uma determinada organizagao.

Os investimentos em T1 para processos transacionais servem para reduzir custos ou
aumentar a produtividade (ex: automatizagao de um determinado processo de negécio). Os
investimentos em T1 para processos informacionais servem para melhorar a qualidade dos
dados e consegiientemente melhorar as informagoes utilizadas para a tomada de decisoes (ex:
investimentos em bancos de dados e sistemas de Business Inteligence (BI) ). Os investimentos
em T1 para fins estratégicos auxiliam a empresa a ganhar competitividade entrando em novos
mercados que somente a TI possibilita e desenvolvendo novos produtos (ex: aquisicao
de um sistema de Customer Relationship Management (CRM)). Ja os investimentos
em infraestrutura de TI sdo os equipamentos e servicos (servidores, redes de dados,
computadores) utilizados por vdrias aphcagoes. Ainda, segundo o0s autores, essas dimensoes
estao dispostas de uma forma hierdrquica, onde a base é composta pela infraestrutura e o
transacional que fornecem um suporte para o informacional e o estratégico. A Figura 1 mostra

de forma sintética as quatro grandes classificacdes de investimentos em T ea sua COMpOSigao.

Figura 1: Classificagoes de Investimentos em TI

Inifra-estruitura Transacional Informacional Estralégico

* Integragiio do nepocio
* Flexibilidade do negdcio

* Cortar custo
= Mais pelo mesmo custo

* Aumento nos controle
* Informagiies melhores

¢ Inovagdo do produto
* Inovagiio do processo

g Reduzir o custo marginal * Melhor integragio * Vantagem competitiva
5 |+ da T nas unidades de * Melhor qualidade . "Entrega” de servigos
E negdcio * Tempo de ciclo reduzido renovada

=21 Padronizagio * Aumento nas vendas

. Posicionamento no
mercado

Fonte: adaptado de Weill e Broadbent (1998) e Weill e Aral (2006).

E interessante notar queos investimentos em infraestrutura de TI, como notebooks, redes,
servidores, servem de base para o funcionamento de todos os outros sistemas. Conforme o
modelo de Weill e Broadbent (1998) ajudam a reduzir os custos da propria drea de T1, o
que para muitos gestores parece inconcebivel. Os investimentos em infraestrutura de TT irdo
induzir auma reagao positiva e anormal com relagio a valorizagio da empresa no mercado por
causa do escopo mais amplo deste tipo de investimento, eles introduzem robustas plataformas
tecnologicas que podem ser aproveitadas por uma variedade de futuras e atuais aplicagoes
de TI (Bharadwaj, 2000; Chatterjee apud Dehning, Richardson e Zmud, 2003; Weill e Aral,
2006).
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Os investimentos transacionais, apresentados Iogo acima, representam os sistemas
utilizados nas operacoes didrias das organizagoes, como os ERP’s. No topo da piramide estao
0s investimentos informacionais e estratégicos, 0s quais auxiliam os gestores no processo
decisério. Na medida em que se tém nogao do tipo de retorno, fica mais facil gerenciar os
recursos destinados para TI. Isso porque o foco do negdcio ¢ mantido, os investimentos
em TI serao feitos visando alcangar os objetivos do modelo de negécio. Se, por exemplo,
uma determinada organizacao elabora uma estratégia de vendas focada em clientes de mais
baixa renda para superar seus concorrentes, seus produtos precisam ter precos mais baixos
e, consequentemente, seus investimentos em TI deveriam se focar em sistemas transacionais
para automatizar procedimentos de trabalho e reduzir custos. Tao importantes quanto os
retornos de cada tipo de investimento sao os riscos associados a cada um deles, podendo

variar significativamente, conforme Figura 2.

Figura 2: Caracteristicas de Risco - Retorno no Portfélio de Tl

Tipo de Investimento em Tl Caracteristicas de Risco — Retorno

Estratégico

Risco moderado em fungao de sua vida longa e das
incertezas técnicas e do negddo

Infra-estrutura

Menor risoo e com retorno sélido em torno de 25
—40%

Aumento do Risco

Fonte: Adaptado de Weill e Broadbent (1998)

A GPTI pode auxiliar os gestores a decidirem de maneira mais sibia sobre quais
investimentos devem ser realizados entre todos que estao sendo demandados, uma vez que os
recursos financeiros sao finitos. O planejamento e o gerenciamento do portfolio de TT forcam
os gestores a pensarem nas implicagoes dos investimentos em T através de todaa organizagao
(Maizlish e Handler, 2005). Ainda segundo os autores, estudos seguidamente verificam que
quando empresas adotam a gestao de portfolio de T1, seus gastos com TT diminuem de 15%
a20% sem impacto negativo no negocio. Evita-se fazer investimentos em projetos de TI com
baixo potencial de retorno e alto risco de falha. O papel do gestor de T é montar o portfolio
de investimentos de maneira a obter o maior retorno financeiro possivel, em outras palavras,

fazer o correto balanceamento dos recursos entre os ativos passiveis de investimento.
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Além disso, um forte programa de GPTI pode auxiliar as organizagdes a (i) maximizar
o valor dos investimentos em TI enquanto minimiza o risco; (ii) melhorar a comunicacao
e o alinhamento entre os gestores de T1 e do negdcio; (iii) encorajar os lideres do negécio a
pensarem no time e ndo em si mesmos e assumirem a responsabilidade pelo projeto; e (i)
permitir os planejadores a alocar os recursos mais eficientemente e reduzir o nimero de
projetos redundantes (Datz, 2003).

JaparaSymonset al. (2005), um programade GPTIde sucesso ajudaa (i) proveraumento
de visibilidade sobre os gastos de T1 fornecendo uma visao holistica de todo o orcamento
de TI e como os gastos estao sendo feitos; (ii) fornecer aumento de transparéncia sobre a
tomada de decisao em T1, com um disciplinado processo e metodologia para os tomadores
de decisao, removendo as obscuridades de como os projetos conseguem financiamento e sio
priorizados; (iii) reduzir custos, ajudando a descobrir o quanto ¢ perdido e quanto existe de
redundancia ao longo da empresa; (iv) gerenciar riscos, que ¢ o elemento chave do GPTI,
onde cada componente do portfolio pode se nomeado como um indexador de risco baseado
em uma avaliacao de critérios de risco; e (v) facilitar a agilidade, aumentando a agilidade e
habilidade da organizagao para responder rapidamente as mudangas.

Essa forma de gerenciar os investimentos em TT ndo se restringe a iniciativa privada, 0
governo norteamericano, na sua divisao de Accounting and Information Management do
GAO (General Accounting Office), criou um modelo para gerar os recursos destinados a
tecnologia de informago utilizando a visio de portfolio. Nesse documento é comentado
que um portfolio de investimentos em TT nao é apenas uma colecao de projetos, mas uma
Vvisao proativa e consciente de como a organizagao gasta seus limitados recursos em T,
que beneficios esses investimentos trazem para a organizagio e uma busca continua por
investimentos que irao atingir de maneira mais precisa a missao da 0rganizagao. Também
ressalta que a organizagio ao definir os parimetros do portfdlio de investimentos em TI,
permite que os critérios de escolha, antes baseados apenas em custo e cronograma, levem
em consideracao também os beneficios e riscos associados ao investimento. E, além disso,
auxilia na divulgacao das prioridades organizacionais aos proponentes e gestores de projetos
de TI. Essa andlise de investimento procura assegurar que cada investimento financiado estd

de acordo com a missao, estratégia e objetivos organizacionais.
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3. Método de pesquisa

A GPTT ainda ¢ pouco utilizada pelas organizagoes brasileiras e pouco se sabe sobre os
beneficios do seu uso. Sendo assim, optou-se por uma investigagio mais aprofundada sobre o
assunto utilizando-se 0 método de estudo de caso em trés diferentes empresas. Este método
tem como caracteristica um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de forma
a possibilitar um conhecimento amplo e detalhado dos objetos pesquisados (Gil, 1999).
O estudo de caso também pode ser definido como aquele que examina um fenémeno em
seu ambiente natural, pela aplicagao de diversos métodos de coleta de dados (entre os quais
observacao direta e série sistematica de entrevistas), visando obter informacoes de uma ou
mais entidades. Essa estratégia de pesquisa possui cardter explorato’rio, onde nenhum controle
experimental ou de manipulagao ¢é utilizado. A adogao de uma abordagem qualitativa permite
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagao de certas varidveis,

compreender e classificar processos dinamicos (Richardson et al., 1999).

Optou-se pela realizagio de uma pesquisa com mais de um caso porque esta modalidade
de estudo examina o objeto em seu ambiente natural, podendo utilizar multiplos métodos
de coleta de dados para levantar as informagdes sobre os objetos pesquisados (Benbasat,
Goldstein e Mead, 1987). Assim, busca-se identificar e analisar como as organizagoes estao
percebendo a eficiéncia da alocagao dos seus investimentos em T1 e quais beneficios estao
sendo observados, utilizando para isto a GPTL

A escolha por um determinado tipo de estudo de caso depende principalmente da questao
de pesquisa que se busca responder (Yin, 2005). Nesse sentido, a utilizagio do método do
estudo de caso utilizada foi uma abordagem exploratria, pois se trata de um estudo com um
problema pouco conhecido e com o intuito de levantar informagoes e proposi¢oes sobre o
objeto estudado (Churchill, 1999). O estudo de caso ¢ o principal método de pesquisa utilizado
na drea de Sistemas de Informagao no Brasil, tem sido 0 método qualitativo mais adotado nas
pesquisas apresentadas na drea (Hoppen e Meirelles, 200S; Lunardi, Rios e Magada, 2005). O
que pode representar que a drea de Sistemas de Informagao no Brasil ainda estd buscando um
melhor entendimento dos fendmenos, para posteriormente passar para a construgao de teorias
a partir da prética ao utilizar outros métodos como, por exemplo, a survey.

Aescolha das empresas a serem estudadas foi baseada no grande volume de investimentos
em T1, ¢, além disso, possuir um gestor de TI com ampla experiéncia na drea. Dessa forma,

foram selecionadas trés grandes organizagdes, com gastos em Tl variando de 1,2 a 10 milhoes
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de reais. A empresa 1 atua no ramo de bens de consumo, possui uma matriz na capital e mais
)

8 unidades no interior e fora do estado, onde trabalham 48 pessoas em tempo integral na drea

de TL A empresa 2 atua no setor metal-mecanico, possui 2 unidades fabris e um escritério

que concentra a administracao financeira e de T1, contando com 85 funciondrios na drea de

T1. J& a empresa 3, atua no setor metal-mecénico e de elastomeros, possui uma unidade de

producio e conta com 6 funciondrios de TI. As trés industrias estao localizadas no Estado do

Rio Grande do Sul, sendo que a organizagao 2 ¢ uma multinacional com unidades no Estado.

Foram entrevistados os responsdveis pela drea de T1 (diretores e superintendentes), com
o auxilio de um roteiro semiestruturado padrao para todas as empresas. As empresas foram
analisadas através de entrevistas pessoais com os gestores da drea de T1 das trés organizagoes.
Na empresa 1 existe um gerente de processo formalmente constituido para a drea de TI, ele
estd no cargo hd 4 anos. Na empresa 2 também existe um gerente responsavel pela drea de
TI ha cerca de S anos. Enquanto na empresa 3, nao existe um gestor especiﬁco para a drea,

quem cuida dos investimentos em T1 ¢ o superintendente. Esses dados estao resumidos na
no Quadro 1.

Quadro 1
Descricdo dos Respondentes
Cargo Tempo no cargo Tempo na empresa
Empresa 1 Gerente de processo deTl. 4 anos 6 anos
Empresa 2 Gerente deTI. 5 anos 9 anos
Empresa 3 Superintendente (CEO). 2 anos 27 anos

Fonte: Elaborado pelos autores

O roteiro da entrevista foi elaborado com base nas dimensoes estudadas no trabalho de
Weill e Broadbent (1998) e Weil e Aral (2006) que foram traduzidas e validadas. O roteiro de
entrevista primeiramente foi prétestado com especialistas da drea de sistemas de informagao
visando ajustar as perguntas, na forma e conteudo, a realidade destes profissionais. Foram
realizadas as entrevistas (gravadas) com executivos em momentos diferentes, com uma
duragiao média de uma hora e meia cada, sendo as gravagoes posteriormente transcritas. As
transcri¢oes foram feitas de maneira literal, para que nenhuma informacao fosse perdida.
Com as entrevistas documentadas, foi feita uma analise de conteddo dos textos onde se
buscou encontrar o nucleo de sentido e pontos em comum nas respostas dos entrevistados.

Os pontos mais importantes foram agrupados visando a comparagao entre as empresas.
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Foram identificados trés grandes nucleos de sentido: aspectos relacionados a gestao dos
investimentos em T1, planejamento estratégico especiﬁco para a drea de TI e a existéncia de
uma interacio entre a drea de Tl e a drea de negocio.

Além disso, foi explorado o quanto era investido pelas empresas em cada uma das quatro
dimensées (infraestrutura, transacional, informacional e estratégica) que compde a GPT],
utilizando como base o trabalho de Weill e Aral (2006). Primeiro determinou-se o quanto
as empresas investem em infraestrutura, baseado na percep¢ao e nos dados fornecidos
pelo gestor de TI. Ap6s, foi descontado esse valor e alocado nas outras dimensoes a partir
das seguintes definicoes: (i) transacional: corte de custos operacionais ou transacoes de
processos repetitivos (por exemplo, redugio de custos de preparar e enviar faturas ou outras
transa(;c')es) ; (ii) estratégica: aumento ou prote¢ao de suas vendas ou participa¢ao no mercado
para fornecer melhores servicos ou produtos ao cliente (por exemplo, customizagio on-
line de servigos) e (iii) informacional: providenciar informagao de qualquer tipo incluindo
para gestao, relatorios, andlises de venda, controle, comunicagao, contabilidade, medicao de

desempenho e qualidade gerencial.

4. Analise dos dados

4.1. Aspectos relacionados gestao dos investimentos em T1

Comrelagaoa gestao dosinvestimentos em Tl existe certa diferenca entre as trés empresas.
A empresa 1 possui um comité formal constituido pelos diretores das diferentes dreas da
empresa que se reinem uma vez por ano para decidir as diretrizes basicas dos investimentos
em T1, e tem pretensoes de aumentar o nimero desses encontros. Segundo o respondente, “as
diretrizes basicas da empresa sio analisadas caso haja alguma necessidade especial ao longo
do ano ela e entao ¢ decidida pelo gestor da drea e o de TT". Além disso, a drea de TT ap6ia na
selecao e andlise dos fornecedores, e ainda decide sobre os gastos com infraestrutura.

Na empresa 2 as decisoes sobre investimentos de TI passam por outros gestores, mas nao
significando que exista um comité formal. Ainda cabe ressaltar, que segundo o entrevistado,
.. nos encontros para decisoes sobre investimentos em TI estao envolvidas a drea impactada
e a de T1 para examinar o que vai ser feito e quais os resultados desejados”. Essa afirmagao
caracteriza que os gestores nao estao tendo uma visao geral da empresa no momento da

tomada de decisao.
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Jédnaempresa 3 as decisoes acerca os investimentos em T sao feitas pelo superintendente
e diretoria executiva de maneira contingencial, em conjunto com o conselho administrativo,
ou seja, “..as decisoes sio tomadas pela diretoria executiva, mas levamos ao conhecimento do
conselho de administracao, inclusive com todos os passos para essa escolha e eles validam a

escolha..”

Outro fator relevante encontrado para analisar os investimentos em T1T ¢ a existéncia
ou ndo de um planejamento especifico para essa questio. Na empresa 1, o planejamento
estratégico (PE) da organizagao é uma das pautas da reunido anual, na verdade, as decisdes do
comité sobre investimentos podem ser consideradas como o préprio planejamento, conforme
salientado pelo gestor: “sao nessas reunides que sao determinados os rumos da drea de T1,
onde sao discutidos as questoes mais importantes e se determina quais as agoes e caminhos
que a empresa deve seguir e qual o papel da TT". As decisoes realizadas pelo comité definem
linhas gerais, e as decisoes sobre pequenos investimentos sao tomadas pelos gestores de cada
drea. Sendo assim, destaca-se que as dreas sao tratadas de forma independente, os gestores
departamentais nao levam em consideracio de maneira sistematica os objetivos estratégicos

da organizagao no momento de decidir sobre investimentos em TI.

A empresa 2 ndo possui um PE formal e especiﬁco nadreade T, até porque o seu gerente
de TT acredita que “..Alinhamento? Vocé estd supondo que existe uma coisa que ¢ business
e outra que ¢ tecnologia e estd alinhando as duas. Nao ¢ isso, ¢ tudo a mesma coisa..”. A
empresa 3, também nio possui um PE especifico para a drea de TI. Entretanto, no ultimo
grande investimento realizado pela empresa, que era a aquisigao e implantagao de um ERD,
que estava acontecendo em 2007, o gestor colocou elementos que evidenciam o inicio de
um planejamento sistemdtico para a drea de TI e nao apenas para grandes investimentos.
Segundo o gestor de T1, ‘comecamos a olhar para frente a partir desse grande investimento, e
identificamos a necessidade de um planejamento mais focado na drea de T1. Por exemplo, no
caso do ERP, realizamos diversos estudos de fornecedores, andlise de custos, fornecimento de

treinamento, e outros .

A interacao entre a drea de Tl e o negocio ¢ importante para que exista uma adequa(;éo
entre o projeto de TT e a necessidade da drea. Todo projeto de TI, na empresa 1, tem uma
equipe formada por colaboradores das dreas de negocio e TI. Como foi destacado que “.
sempre ¢ trabalhado primeiro o processo de negdcio antes de ser investido dinheiro nos

sistemas de informacao..”
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Na empresa 2 acredita-se que os investimentos em TI devem estar de acordo com as
necessidades do negocio, e nio fazer investimentos sem justificativas e andlises. Foi constatada
a existéncia de uma equipe multidisciplinar nos projetos que acarreta o envolvimento de
todas as dreas da empresa. “.sabe que a gente tem exportado gente para o nego’cio com muito
sucesso, para a engenharia, materiais, financeiro e, ao contrdrio também, nds fizemos agora
com o projeto da SAP, nds recrutamos pessoas em toda organizagao, gente de ponta, o time
ficou muito bom [..] a tecnologia tu compra, ¢ commodity, 0 que nao ¢ commodity é o

conhecimento do negécio..”

Na empresa 3 existe uma interagao entre TI e 0 negocio, no projeto de implementage‘lo do
ERP, “.n6s pegamos uma pessoa da drea de desenvolvimento de produto, porque jd passou
por diversas dreas, ele ¢ o coordenador do projeto..”. Cabe ressaltar que o fato mencionado
foi especifico para um projeto que estd ocorrendo na organizagio. As informagoes descritas
anteriormente de cada empresa e comentdrios dos respondentes estao resumidas no Quadro 2.

Quadro 2
Quadro resumo comparativo

Método de gestdo dos
investimentos em Tl

Planejamento estratégico
especifico para a drea de Tl

Interagdo entre a drea
de Tl e o negécio

Empresa 1

Comité formal
constituido pelos
diretores das diferentes
dreas da empresa.

Reldnem-se uma vez
por ano para decidir
as diretrizes bdsicas.

"...as direfrizes basicas da
empresa sdo analisadas
caso haja alguma
necessidade especial
ao longo do ano ela e
entdo é decidida pelo
gestor da area e o de TI".

O PE daTl & uma das
pautas da reunido anual.

As decisdes no comité &
o préprio planejamento.
Decisdes no comité

sdo em linhas gerais.

Decisdes de pequenos
investimentos sdo
tomadas pelos gestores
de cada drea.

"...sG0 nessas reuniées
que sdo determinados os
rumos da area deTl, [...]
discutidos as questées
mais importantes [...]
defermina as agdes e
qual o papel daTl”.

= Todos os projetos de Tl
na empresa fém uma
equipe formada por
colaboradores das dreas
de negdcio e deTl.

"...sempre é trabalhado
primeiro o processo de
negécio antes de ser
investido dinheiro nos
sistemas de informagdo...”.

116




Piefro Cunha Dolci - Anfonio Carlos Gastaud Magada - Youssef Ahmad Youssef

= As decisdes passam
por diferentes gestores,
mas Ndo implicando na
existéncia de um comité
formalmente constituido.

= Envolvimento dos gestores
da drea impactada e a
deTl, o que caracteriza
qgue a empresa ndo estd
tendo uma visdo geral
da empresa no momento
da tomada de decisco.

*...nos encontros para
decisdes sobre investimentos
em Tl estdo envolvidas a
area impactada e a de
Tl para examinar o que
vai ser feito e quais os
resultados desejados”.

Empresa 2

= NA&o possui gestor, ndo
acredita na necessidade
da existéncia de um.

"...Alinhamento? Vocé
esta supondo que existe
uma coisa que € business
e outra que é tecnologia
e esta alinhando as
duas. N&o é isso, é tudo
a mesma coisa...”

» Investimentos em Tl devem
estar de acordo com as
necessidades do negdcio.

= Nado fazer investimentos
sem justificativa e andlise.

= Existéncia de uma
equipe multidisciplinar
nos projetos de Tl.

"...sabe que a gente fem
exportado gente para
0 negdcio com muito
sucesso [...] ao contrario
fambém, nés fizemos agora
com o projeto da SAR nés
recrutamos pessoas em
foda organizagdo...”.

= Sem comité, onde as
decisdes sdo feitas pelo
superintende em conjunto
com a diretoria executiva
e conselho administrativo.

= Decisdes realizadas de
maneira contfingencial.

"...as decisdes sGo
fomadas pela diretoria
executiva, mas levamos ao
conhecimento do conselho

Empresa 3

= NA&o possui, mas a
partir de um grande
investimento esse
processo comegou a ser
analisado pelos gestores.

‘comegamos a olhar
para frenfe a partir desse
grande investimento, e
identificamos a necessidade
de um planejamento mais
focado na drea de TI".

= Houve uma inferagdo
entre a Grea deTl
e a de negdcio na
implantagdo do ERP

"...n6s pegamos uma
pessoa da drea de
desenvolvimento de

produto, porque j& passou
por diversas areas, ele é o
coordenador do projeto...”.

de administragdo, inclusive
com fodos os passos
para essa escolha e eles
validam a escolha...”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2. Portfélio de TI e gestao dos investimentos

Através do conhecimento do gestor de T1 e as defini¢oes levantadas na literatura, foram
classificados e analisados como estao distribuidos os investimentos de acordo com as
categorias presentes no modelo de gestao de portfolio de investimentos em TI de Weill e
Broadbent (1998), Weill e Aral (2006) e Aral e Weill (2007).

Na empresa 1, dos valores investidos em TI, cerca de 40% foram destinados para
infraestrutura e 25% para transacional, observando que ‘esses gastos estao concentrados na
base, pois o foco da empresa ¢ a producao”. Entao se percebe que os investimentos na base

da empresa, nas pessoas, equipamentos, sistemas transacionais consumiram mais de 50%
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dos investimentos da drea de TI. Além disso, 20% estao destinados a dimensao estratégica,
enquanto 15% para o informacional, onde se percebe que “os gastos de T1 também estao mais
direcionados para a geragao de informagoes e relatérios e melhorias na tomada de decisao da
empresa’. Como foi destacado pelo gerente de TI, os sistemas ainda estio muito voltados para
as atividades das dreas, principalmente a de operagoes. Nao existem ainda sistemas voltados
para a obtengao de beneficios estratégicos, como posicionamento de mercado e inovagao de
produtos, conforme Weill e Broadbent (1998).

Figura 3: Portfélio de Tl da empresa 1

Estratégico
20%

Infra- Transacional

Jdaempresa 2, investiu cerca de 30% dos seus recursos financeiros de TI em infraestrutura
no ultimo ano. Esse percentual inclui os gastos com informética e telecomunicagoes, que ainda
estao sendo feitos nas diferentes unidades da organizagio. Com relagio as demais dimensoes,
foram investidos 35% para melhorar o fornecimento e a qualidade das informagoes e 21% para
melhorar as vendas e aumentar a participagio de mercado. Com relagao aos investimentos
para reduzir custos operacionais, o gestor entende que nao se reduz custos investindo em T,
mas estes sao otimizados, ou Seja, passam a ser provenientes de operagoes mais Uteis para a

empresa. Sendo assim, os investimentos para esse propdsito foram de apenas 14%.
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Figura 4: Porifélio de Tl da empresa 2

Transacional
14%

Na empresa 3, os investimentos para melhorar a infraestrutura de TT foram de 47%, muito
em razao da renovagao dos componentes de TL. O entrevistado citou como exemplos de
investimentos nessa dimensao, a aquisi¢io de banco de dados, servidores, cabeamento, novos
computadores, novos equipamentos, manutengao. Para as demais dimensoes, os percentuais
foram de 32% no informacional, 16% no transacional e 5% no estratégico. Cabe ressaltar
que o gestor nao consegue identificar alguns investimentos como sendo estratégico para a
organizagao, mesmo tendo dito que “.a TT em si nao melhora o produto, mas ajuda a tomar
decisoes melhores com mais informagoes”. Isso pode caracterizar uma falta de entendimento
de que os beneficios da TT podem ser estratégicos para a organizagio, pois uma melhor
tomada de decisio pode acarretar em produtos melhores aos clientes.
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Figura 5: Porifélio de Tl da empresa 3

Informacional
32%

Infra-
Estrutura

47%

Analisando as trés empresas, percebe-se que a empresa 3 foi a que menos conseguiu
identificar os investimentos de TT como sendo estratégicos para a organizacao, pois o gestor
ainda identifica que a melhoria das informagoes internas é um ponto muito relevante no
momento de realizar os gastos com tecnologia. Essa constatacao pode ser evidenciada pela
atual implantacao do sistema ERD, que caracteriza que a empresa primeiro estd investindo
na base da empresa para suportar as suas operagoes e na melhoria das informagoes, para
posteriormente tentar obter maiores beneficios estratégicos com a TL Outra observacao
relevante ¢ o fato de que a empresa 2 também possui um percentual significativo de
investimentos na dimensdo informacional, contudo seu percentual de investimentos
em infraestrutura ¢ menor do que a empresa 3. Também seu investimento na dimensao
estratégica ¢ maior do que na empresa 3, mostrando que a empresa 2 possui um nivel mais
maduro de gestéo dos investimentos em TL em relagéo as outras empresas, pois sua estrutura
tecnoldgica estd consolidada e sao os beneficios estratégicos e informacionais que estao sendo
buscados. Com relagio a empresa 1, fica evidente o desejo de mudar da parte transacional e
infraestrutura para um nivel mais estratégico, pois ‘nés ainda estamos com alguma dificuldade
para participar na parte estratégica, mas estamos bem na parte operacional”. Isso fica claro
quando analisado o percentual de investimento transacional, sendo 25%, o maior das trés

empresas. Esse problema se deve ao fato de que somente agora a empresa 1 comegou a fazer o
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planejamento estratégico de TI através das reunides anuais do comité. Antes as decisoes eram
isoladas, visavam resolver problemas pontuais dos departamentos e agora essa empresa estd
buscando decidir de maneira mais integrada.

5. Consideragoes finais

O presente artigo identificou, em estudos de caso multiplos, como empresas do setor de
manufatura e de bens de consumo gerenciam seus investimentos. E ainda, como alocam seus
investimentos nas quatro dimensoes da GPTI: infraestrutura, transacional, informacional e

estratégica.

Em relagio ao método de gestao dos investimentos em T1, encontraram-se diferentes
formas de realiza-la. Na empresa 1 existe um comité formalmente constituido que se retine
uma vez por més para decidir os rumos da drea de T1 da organizagao. Enquanto nas outras 2
empresas esse comité nao foi encontrado, segundo os entrevistados. Na empresa 2 as decisoes
sobre os investimentos em T'1 passam por diferentes gestores, entretanto apenas quando existe
algum grande investimento. E na empresa 3, as decisoes sao realizadas pelo superintendente

em conjunto com o conselho administrativo.

Estes aspectos sdo corroborados quando se examina a interacao entre a drea de Tl e a drea
de negdcios dentro das empresas e a existéncia de um planejamento especifico para 4 drea de
T1. Naempresa 1, onde existe um comité formal, hd uma interacao maior entre as dreas, através
da formagao de equipes para os diferentes projetos. Além disso, existe um planejamento
estratégico que é definido pelo comité. Enquanto que na empresa 2, existe essa interagao de
forma ndo sistemdtica, onde o proprio entrevistado ndo acredita na separagio entre a drea de
TI e a de negocios. E também, o respondente nao acredita na existéncia de um planejamento
estratégico para a drea de T1, pois tudo € a mesma coisa, conforme mencionado. J4 na empresa
3, existe essa intera¢ao apenas para grandes investimentos, como foi o caso da implantagéo
do ERP na época em que a entrevista foi realizada. Cabe ressaltar que o investimento no ERP
incitou os gestores da drea de TI a formular um planejamento especifico para a drea, devido ao
grande impacto que os investimentos causam no negocio como um todo.

De acordo com os estdgios propostos por Maizlish e Handler (2005), o planejamento,
criagao e defini¢ao do portfolio de T1 faz parte dos primeiros passos para a utilizacao da GPTI
nas empresas. O planejamento e o gerenciamento do portfdlio de TI forcam os gestores a
pensarem nas implicacoes dos investimentos em T através de toda a organizagio (Maizlish
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e Handler, 2005). Dessa forma, durante as entrevistas observou-se que os executivos de TI
foram forcados a pensar de forma mais focada nas questoes relacionadas aos investimentos
na drea de T1, pois a definicio das dimensoes da GPTI forga os gestores a pensarem nas

implicagoes dos investimentos em T1 através de toda a organizagao.

Os executivos de T1 das empresas estudadas investem 40%, 30% e 47% em infraestrutura
de TI Contudo, em recente pesquisa realizada pelo Gartner com 500 executivos sobre a
percepgao do impacto de TT nos negdcios, demonstrou-se que apenas 32% do orgamento é
considerado pelas dreas usudrias como orientado a melhorias e transformacao de processos,
ou seja, 68% dos recursos, exatamente a parte relacionada a infraestrutura e aplicativos basicos,
nao mostra contribuicao estratégica (Pavani, 2006). Essa constatacio mostra que muitos
investimentos em T ainda estao focados na dimensao infraestrutura de TT como base para
as demais operagoes da empresa e a GPTI pode proporcionar uma visao mais ampla dos
investimentos em TT e a respectiva contribuicao estratégica desses investimentos.

Além disso, na pesquisa realizada com 640 empresas americanas, Weill e Aral (2006)
identificaram que os investimentos em TT sao representados na seguinte proporgao: 46%
infraestrutura, 26% transacional, 17% informacional e 11% estratégico. Pode-se observar
que os investimentos em infraestrutura nas empresas analisadas na presente pesquisa e das
empresas americanas sao bastante similares. Apenas a empresa 2, cujo investimento em
infraestrutura é de 30%, destoa dos demais percentuais. Percebe-se que a empresa 3 aloca 32%
dos seus investimentos para dimensao informacional, pois o investimento em um sistema de
gestdo empresarial (ERP) confirma a afirmagdo de Davenport (2002), o qual define esses

sistemas como sendo uma “fdbrica de informacoes’.

A empresa 1 é um bom exemplo das dificuldades que os executivos ainda possuem em
perceber os potenciais beneficios estratégicos e informacionais dos investimentos em TIL
Acredita-se que o GPTI ¢ uma forma de exercicio aos gestores de TI visando aprimorar
essa competéncia. Com relacao & dimensio estratégica, observou-se que a Empresa 3
apresentou um percentual de 5% relacionado aos investimentos em T1 para fins estratégicos,
pode-se inferir que a empresa ainda nio conseguiu alinhar os representativos investimentos

direcionados a dimensao informacional em estratégicos.

Conclui-se também, a partir das entrevistas com os executivos, que a GPTI pode

proporcionar:
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+ otimizacao dos custos de investimento em T1, e ndo apenasasua reducio, pois os recursos
de TI passam a ser otimizados; a literatura de TT indica que gastos podem ser reduzidos
de 15% a20% (Maizlish e Handler, 2005);

+ resultados positivos, pois melhora a visibilidade e a transparéncia dos investimentos e dos

gastos e reduzindo a redundancia de TT;

+ identificagio dos investimentos em cada uma das dimensoes e as respectivas andlises

para melhorar o desempenho da organizagao;
« visao holistica de todo o orcamento de TT;

« necessidade de identificar os investimentos considerados mais estratégicos para a
0rganizagao;

+ melhorias no processo de alinhamento dos investimentos em ativos de TI com o negécio.
Peter Weill, em reportagem para a revista CIO dos Estados Unidos em maio de 2003, j&
apontava que ‘a gestao de portfolio obriga as pessoas de TI e de negdcios falarem acerca

de seus investimentos sob uma perspectiva de negécios” (CIO, 2003).

Os executivos que participaram da pesquisa ressaltaram a importancia da gestao de TI
utilizando a técnica de GPTI, pois grande parte das matérias sobre gestao de portfolio de TI
em revistas comercias visam descrever apenas aplicacoes e exemplos da gestao de projetos
de TI, reduzindo a utilizagao e aplicagao da GPTI. Alguns executivos de T1 revelaram que
as dimensdes originais da GPTI podem ser incrementadas com novos itens dependendo do
objeto de sua utilizacao, demonstrando uma caracteristica importante nesta técnica que é a
flexibilidade, ou seja, a inclusio e exclusao de itens visando atender o contexto empresarial
e cultural da organizagao. Um exemplo é a possibilidade de inclusio dos itens otimizar
processos e integrar os dados na dimensao transacional que originalmente nao continha, e

outro ¢ a alteracao de reducao de custos na dimensao transacional para otimizacao de custos.

Algumas limitagoes foram identificadas no estudo. A experiéncia vivida no momento da
realizagdo da entrevista influencia as respostas do entrevistado. Por exemplo, aimplantagao de
um ERP pela empresa 2 no momento da realizagio das entrevistas, deixaram o respondente
focado mais nessa situacao e algumas respostas ficaram relacionadas a esse topico, e que
poderia ter explorado mais o assunto com outros exemplos da empresa. A utilizagao de
percepgao dos entrevistados no momento de alocar os investimentos dentro de cada uma
das dimensoes pode nao estar realmente refletindo o portfélio real da empresa. Por isso as
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informagoes adicionais que foram fornecidas tentar minimizar esse problema e contextualizar

mais a estruturacao das dimensoes por parte dos entrevistados.

Como contribui¢des tanto para a académica, quanto para a pratica, pode—se citar que a
GPTI ¢ considerada uma das categorias de avaliagao para diagnosticar a inovagao do uso da
T1 elaborado pela revista InformationWeek do Brasil em 2008, o que ilustra a importancia
da técnica e a sua utilizagio nas empresas atualmente. Além disso, foram encontradas
algumas pesquisas referentes & GPT1I em livros, revistas e congressos internacionais (Weill e
Broadbent, 1998; Jeffery e Leliveld, 2004; Maizlish e Handler, 2005; Weill e Aral, 2006; Aral e
Weill, 2007), mas poucas pesquisas no Brasil, apontando uma caréncia de pesquisas nacionais
sobre 0 uso da GPTI em empresas brasileiras.

Articulo recibido: 25 de agosto de 2011
Manejado por: ABCE
Aceptado: 10 de junio de 2012
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