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Resumo

Em torno dos substanciais investimentos em Sistemas e Tecnologias de Informagao
(SITl) que vém sendo realizados pelas organizagdes, e cuja tendéncia & de
aumentarem ainda mais a sua importancia, surgiu um acérrimo debate académico
sobre a produtividade e o retorno proporcionado por este tipo de investimentos,
designado na literatura por “paradoxo da produtividade”.

Tendo em considerag&o a realidade incontornavel que € a introdugio e disseminagédo
de SI/TI no seio das organizagdes, o alinhamento das estratégias dos SI/TI e do
negocio, bem como a sua gestdo integrada, aumentam as probabilidades de sucesso
destes investimentos, a redugdo do risco, e portanto o reforgo da posicdo competitiva

das empresas.

A deficiente pratica de avaliagdo e gestdo de investimentos em SI/TI, é uma das

principais raz6es da persisténcia daquele alegado paradoxo.

Neste contexto, & objectivo principal deste trabalho demonstrar a preméncia e
acuidade da avaliagdo dos investimentos efectuados em SI/Tl, nomeadamente da sua
avaliagdo econémica, dando desta forma um contributo para o aumento da
racionalidade econdmica no processo de tomada de decis3o.

Assim os critérios dos fluxo de caixa actualizados (FCA), dada a sua robustez teorica,
asseguram-nos (aumentam a probabilidade) que os investimentos implementados
aumentam o valor da empresa.

A teoria das opgdes reais € um importante contributo da area financeira, com um
grande potencial de aplicagdo a investimentos em SI/TI, incorporando a desejavel
flexibilidade estratégica nos critérios dos FCA.

O conceito de valor potencial (minimo) dos beneficios liquidos intangiveis introduz
alguma simplicidade no estudo da viabilidade econémica deste tipo de investimentos,
constituindo-se simultaneamente num objectivo a alcangar pelo patrocinador, gestao
de topo e, em ultima analise por toda a organizagao.
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Abstract

Organizations’ substantial investments in Information Systems / Information
Technology (IS/IT), which seems to be getting more and more important, have
promoted a strong academic debate on the issues of their productivity and expected

returns. This study is usually referred in the literature as “productivity paradox”.

Being aware of IS/IT diffusion in organizations, the right alignment between IS/IT
strategy and business strategy, as well as their integrated management, increase the
success probabilities of I1S/IT investments, minimize their risk and, therefore, promote

the competitiveness of such companies.

Mismanagement of IS/IT and their poor evaluations' practices his one of the main

explanations for the paradox persistence.

In this context, our objective is to show the acuity and how pressing IS/IT investments’
evaluation, namely her economic evaluation is, contributing to increase decision
making process’ economic rationality.

Discounted cash flow (DCF) techniques, with given proofs on studies of decision
making processes of real assets’ investments, assure us (in probabilistic terms) that

selected and implemented IS/IT investments increase the firm value.

The requested DCF techniques strategic flexibility is obtained using real options’
theory, a modern finance approach, with great applicability potential on IS/IT
investments.

Intangible benefits net potential value concept insert some simplicity in economic
viability study of such investments, and simultaneously became an objective to the
investment sponsor, top management, and at last for all organization.
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1. Introdugao

O presente trabalho, é parte integrante e requisito indispensavel para a obtenggo do
grau de Mestre em Organizagdo e Sistemas de Informagdo, conferido pela
Universidade de Evora.

No ambito das matérias leccionadas no Curso de Mestrado em Organizagdo e
Sistemas de Informacao, ficaram patentes, de entre outras questdes, a problematica
da introdugéo e disseminag¢é@o nas organizagdes em geral e no meio empresarial em
particular, de Sistemas e Tecnologias de Informagéo (SI/Tl) e das oportunidades de
negaocio por eles motivadas, bem como o impacto que os mesmas tém causado sobre
as estruturas das organizagbes, contribuindo para o declinio da tradicional estrutura
piramidal para a légica em rede, ou segundo Peter Drucker (Drucker 1994) em
direcgdo ao “modelo Orquestra” que preconiza para as Information Based
Organizations.

1.1. Motivagoes

O forte investimento que vem sendo efectuado pelas organizagdes em Sistemas e
Tecnologias de Informacgdo (SI/Tl), no decurso das (ltimas décadas, tendo em vista
por diversas vias, o reforgo da sua competitividade, aliado ao desenvolvimento da
informatica e das telecomunicagdes, que veio oferecer um vasto leque de solugées
potentes e inovadores em matéria de SI/Tl, justificaria por si s6 um olhar atento sobre
a racionalidade econémico financeira (viabilidade) de tais decisGes de investimento, e
a performance financeira que dai resuita para as empresas que levam a cabo tal
esforco de modernizagao.

Concomitantemente, a globalizagdo dos mercados, o acordo mundial de comércio,
bem como os fendmenos do comércio electronico e da Internet, trouxeram um forte
incremento concorrencial, propiciando inclusivamente a alteragdo da relagdo de forgas
do mercado, estando a emergir uma nova sociedade, a sociedade da informacgao e
dentro dela novas oportunidades de fazer “velhos negécios” (ainda que por novas vias)
e oportunidades de fazer “novos negocios”.



Face a este mundo turbulento e caético, as empresas procuram os Sistemas e
Tecnologias de Informagéo, por vezes como panaceia para resolugdo dos seus
problemas.

Esta evidéncia leva-nos ao que alguns apelidam de “paradoxo da produtividade” (por
ex. Strassmann 1985; Brynjolfsson e Hitt, 1994b; Brynjolfsson e Hitt, 1995b): ndo é
raro encontrar estudos nos quais investimentos em SI/Tl ndo conduzem a resultados
satisfatorios, isto € a uma melhoria da performance financeira das empresas quer
perante o seu histérico quer perante o sector em que se insere (Strassmann 1985), ou
dito de outro modo, parece existir dificuldade em demonstrar a viabilidade econémica
de tais investimentos.

Sabe-se que o processo que conduz uma empresa a tomar decisdes deste tipo é
complicado devido a uma série de problemas especificos associados a estes
investimentos: a diversidade dos impactos e dos beneficios, bem como a presenca de

uma elevada parte de beneficios de tipo intangivel.

A acuidade do problema levantado e a experiéncia profissional numa instituicio de
crédito (area empresas) nos dominios da Anélise de Projectos de Investimento e da
Analise Financeira de empresas portuguesas (sobretudo PME’s), bem como o
acompanhamento de candidaturas aos mais diversos sistemas de incentivos as
empresas (no decurso do Il Quadro Comunitario de Apoio), determinaram a escolha
do tema que nos propomos abordar.

1.2. Delimitagdo do Problema

Actualmente, uma fatia cada vez maior dos sempre escassos recursos financeiros das
organizagbes vem sendo afecto a investimentos em SI/TI.

A realidade portuguesa n&o escapa a esta evidéncia. De acordo com um inquérito
levado a cabo pela PriceWaterHouseCoopers (Price 1999), sobre a utilizagdo das SI/T]
em Portugal, concluiu-se que este mercado atingiu em 1998 cerca de 220 milhdes de
contos, o0 que ndo obstante, traduzir um crescimento de treze pontos percentuais face
a 1997, constitui apenas 1,45% do Produto Interno Bruto (PIB) portugués. Este valor
atinge, a nivel comunitario, os 2,45%.



Deste modo podemos concluir que a pressdo sobre a procura deste tipo de solugdes
(SI/Tl) e consequentemente a fatia do orcamento das organizagdes portuguesas
destinadas a este tipo de investimento ainda venha a engordar mais.

Ainda, e segundo o referido documento, e para além dos niveis de investimento, “as
organizagGes tomaram consciéncia de que necessitam nao sé partilhar informagao,

como de retirar mais valias dos seus sistemas de informagéo para o negécio”.

De entre as organizagGes sociais que conhecemos, uma, a empresa, ocupara toda a
nossa atengao ao longo deste trabalho, embora o tema abordado tenha a mesma
acuidade em outro tipo de organizagGes tais como a administragdo publica, onde
tendo em conta as suas caracteristicas e especificidades, os problemas do retorno dos
investimentos efectuados em SI/TI também se coloca, pelo que com o ajustamento
necessario sera possivel e desejavel a utilizaggo de técnicas de avaliagio para que
sejam implementadas solugbes economicamente viaveis.

Assim a preocupagdo fundamental ser4 com o investimento realizado em SI/TI pelas
empresas em geral, e pelas PME's em particular, uma vez que constituem a
esmagadora maioria do tecido empresarial portugués. Dado que uma fatia significativa
do orgamento das empresas portuguesas & afecta a investimentos em SI/TI e se
estima que venha a crescer num futuro préximo, e dado o impacto que este tipo de
investimento tem sobre o seu funcionamento e posicionamento no mercado, é vital
que estes sejam viaveis de modo a assegurar a sua sobrevivéncia, problema que tem

ainda maior relevancia nas PME’s dado que os seus recursos s3o ainda mais parcos.

A pratica corrente é a de inexisténcia ou deficiente avaliagdo dos investimentos
realizados nestes dominios (SI/Tl), situagdo que urge alterar, uma vez que pode
acarretar graves consequéncias para a empresa que os realiza, podendo por em
causa inclusivamente a sua sobrevivéncia.

Chega-se ao ponto de deixar nas méos do fornecedor da solugdo informatica, o 6nus
da prova da sua viabilidade (mormente nas PME’s, por falta de recursos humanos
habilitados a tal).

Este trabalho de investigag&o visa contribuir para a melhoria da prética da avaliagao
de investimentos em SI/TI, de modo a potenciar a adopgdo de solugdes
economicamente viaveis, concorrendo para uma maior competitividade das empresas
portuguesas e para o reforgo do tecido empresarial (em particuiar das PME'’s).



1.3. Objectivos

Com o presente trabalho, temos como objectivo primeiro e principal, demonstrar a
necessidade da avaliagdo econdmica de projectos de investimento em SI/TI, pese
embora a sua reconhecida complexidade e dificuldade, contribuindo para o incremento
da racionalidade econémica do processo de tomada de deciso.

Os critérios dos fluxos de caixa actualizados (FCA) oriundos da teoria financeira,
complementados com os mais recentes desenvolvimentos da teoria das opg¢ées reais,
serdo apresentados como os mais adequados para nos assegurar que a aceita¢io de
investimentos que respeitem estes critérios devera fazer aumentar, em termos
estimados, o valor da empresa e consequentemente a riqueza dos accionistas.

Como segundo objectivo pretendemos apresentar uma proposta de utilizagdo dos
critérios dos FCA, incorporando o conceito de valor potencial dos beneficios
intangiveis, por forma a contornar esta dificuldade do processo de avaliagio e
simultaneamente definir objectivos a atingir pela empresa com a implementagio de um
investimento em SI/TI.

Por dltimo, procuraremos efectuar uma revisao bibliografica de modo a clarificar aquilo
a que se apelidou de “paradoxo da produtividade” em matéria de investimento em
SI/Tl, evidenciando a estrita ligagdo existente entre este alegado paradoxo e o
problema da dificuldade e complexidade de avaliar este tipo de investimento,
nomeadamente os beneficios que lhe estdo associados.

1.4. Procedimentos Adoptados

Com o intuito de desenvolver este trabalho de investigagdo, foram adoptados os
seguintes procedimentos:

- Revisado bibliografica, que permitiu efectuar um levantamento que se procurou
que fosse exaustivo, quer no dominio dos Sistemas de Informagdo e sua conexdo
com a Estratégia Empresarial, quer no dominio das Finangas Empresariais,
nomeadamente no que concerne a critérios para avaliagdo de projectos de
investimento.

- Participagdo em congressos, semindrios e outros, subordinados a temas
directa ou indirectamente relacionados com a tematica em analise.



O presente trabalho deve ser encarado ndo como um acto isolado, mas como a
primeira fase de um processo continuo que visa a abordagem da problematica da
avaliagdo, nomeadamente a econdmica, de investimentos em SI/TI. Assim nesta
primeira fase considerou-se mais relevante centrar a atencdo numa detathada
pesquisa bibliografica em detrimento da andlise das organizagées em concreto,
enquadrando devidamente o problema em estudo, sob o ponto de vista dos sistemas
de informagdo, da estratégia e das finangas empresariais, procurando ainda
apresentar o “estado da arte” em relagdo a tematica das técnicas de avaliagio
desenvolvidas neste contexto. Tal facto ficou a dever-se sobretudo & surpresa que
constituiu a descoberta de um vasto trabalho de investigagdo, nomeadamente a nivel
internacional, em torno destas matérias, e que julgamos merecer a nossa atengdo
nesta primeira fase, uma vez que em termos nacionais existe muito pouco trabalho
nestes dominios.

Este processo continuara, numa segunda fase ja fora do &mbito deste trabalho, com a
analise das organizagdes portuguesas em concreto, para efectuar um levantamento da
pratica destas em matéria de avaliagdo de investimentos em SI/TI, e principais
problemas e dificuldades com que se defrontam, tendo em vista o desenvolvimento de

instrumentos capazes de as auxiliar a fundamentar e justificar a tomada de decis3o.

1.5. Organizagao do Trabalho
Este trabalho de investigagdo compde-se de sete capitulos.

No primeiro, a Introdugdo, procura-se apresentar as motivagdes que conduziram a
escolha do tema em analise, identificagdo dos objectivos a alcangar com o trabalho,
procedimentos adoptados e sua organizagio.

E no segundo capitulo, Papel e Evolugdo dos SI/TI nas Organizagdes, que serdo
clarificados alguns conceitos a utilizar ao longo do texto, abordando-se a tematica dos
SITI nas organizagGes, principais modelos explicativos da sua evolugdo e sua
caracterizagdo.

O terceiro capitulo, Estratégia e Sistemas e Tecnologias de Informagao (SI/TI),
explora a estreita relagdo existente entre os SI/Tl e a estratégia empresarial, e as
potenciais sinergias originadas pela gestdo integrada de ambas as realidades,
evitando o erro de ignorar as SI/Tl, confinando-as ao foro da informatica.



Ao longo do quarto capitulo, Investimentos em SITI: “O Paradoxo da
Produtividade”, sera abordado aquilo a que a moderna literatura na area dos
sistemas de informag&o apelidou de “paradoxo”, entre os fortes investimentos que se
tém efectuado em SI/TI, e o seu resultado menos bom em termos de produtividade
“pbs ~ investimento™. Serdo abordados neste contexto, conceitos como o de eficiéncia,
eficacia e produtividade, bem como algumas medidas para aferigdo destas realidades,
realgando a importancia da avaliagdo econdmica e financeira destes investimentos
como via para fazer desvanecer este paradoxo, contribuindo simultaneamente para a
sobrevivéncia das empresas.

Os principais critérios de avaliagdo econémica de investimento bem como os
desenvolvimentos da teoria das opg¢des reais, ambos trazidos pela teoria financeira,
serdo apresentados, bem como algumas variaveis explicativas da adopgéo de técnicas
de avaliagdo de investimentos, abordagem esta desenvolvida no decurso do quinto
capitulo: Avaliagao Econdmica de Investimentos.

O sexto capitulo, Investimentos em SI/Tl: Um Contributo para o Incremento da
Racionalidade Econémica no Processo de Tomada de Decisdo, debrucar-se-a
sobre os investimentos em Sistemas e Tecnologias de Informagéo, seus impactos
sobre a organizagéo, critérios disponiveis e a problematica da sua avaliagdo, tendo em
vista a tomada de decisdo consistente com o aumento de valor da empresa,
pretendendo deste modo contribuir para o aumento da racionalidade econémica do
processo de tomada de decisdo neste tipo de investimentos.

No sétimo e ultimo capitulo, serdo apresentadas as Conclusdes e Perspectivas
Futuras, resultantes deste trabalho de investigagdo, apontando-se pistas para futuros
trabalhos, nomeadamente no que concerne ao desenvolvimento de investigacio
conducente a obteng¢do de grau de doutoramento.



2. Papel e Evolugao dos SI/Tl nas Organizagdes

Apés apresentagdo, clarificagdo e definigdo de alguns conceitos, & efectuada uma
analise a evolugéo dos SI/Tl, bem como o papel que estes vém desempenhando nas
organizages em geral e nas empresas em particular.

2.1. O Sistema de Informagao Organizacional (S10)

Inerente a toda e qualquer organizagdo social, existe sempre um Sistema de
Informagao (Moigne 1978a) com maior ou menor grau de formalizagéo, recorrendo ou
ndo a meios de processamento automatico da informagdo (vulgo Tecnologias de
Informacao).

A esta realidade, Le Moigne (Moigne 1978a,1978b,1979a,1979b), intitulou-a de
Sistema de Informagdo Organizacional (SIO), o qual pode ser encarado como um

modelo de representagdo da prépria organizagao, definindo-lhe as suas trés vertentes:
- Funcional;
- Genética;
- Organica.

Uma perspectiva Funcional, segundo a qual se considera o objecto (entenda-se
organizagdo), a partir do seu exterior, em funcionamento no seu ambiente (meio
envolvente).

A abordagem Funcional identifica as quatro grandes fungGes desenvolvidas no seio do
SIO de uma organizagdo:

- Criagao;

- Memorizagéao;

- Tratamento; e,

- Transmissdo de Informagao.



Entendendo-se por informagdo, o objecto formatado (isto &, dotado de formas
reconheciveis) artificialmente criado pelo Homem com a finalidade de representar um
tipo de evento perceptivel e identificavel por ele no mundo real (Moigne 1978b).

Refira-se que o subsistema de Memorizagéo ndo é apenas do SIO, mas também da

propria organizagdo, consubstancia a existéncia de uma “memoéria colectiva”.

A vertente Organica, corresponde a uma visdo do objecto a partir do seu interior,
presumindo que as suas fungbes sdo asseguradas por orgdos estaveis e
diferenciaveis. O SIO é apresentado como um sistema de ligag&o entre os sistemas de
comando e operacional.

Ele permite a memorizagdo das representagdes da actividade da organizagao,
possibilitando ao sistema de comando uma reflexdo consciente no exercicio das suas
fungdes.

Para levar a cabo esta tarefa, o SIO disp&e de:

orgaos de criagéo / formatag¢ao de informagéo organizacional;

orgaos de memorizagao;

orgéos de tratamento; e,

orgaos de transmiss&o.

Por dltimo, a definicdo Genética, considera o objecto na sua trajectéria temporal
presumida Unica e identificavel. O SIO é encarado como o sistema memorizagdo
colectivo da organizag&o (ou como a sua “memoéria colectiva”).

Considera-se que a organizagdo se desenvolve segundo um processo de
complexidade crescente, evoluindo de um estado passivo, para um estado activo,
regulado, informado, emergéncia de um processo decisional autbnomo, emergéncia
da memoria, emergéncia de um subsistema de coordenagao de processos, seguido de
um subsistema de imaginagdo no seio do sistema de comando, e por (itimo a
emergéncia da consciéncia da organizagdo (Moigne 1979a).

Resumindo, e retirando o essencial para o desenvolvimento do nosso trabalho tendo
em vista a os objectivos a que nos propusemos, constatamos que nio podemos
dissociar da organizagdo em geral, e da empresa em particular, a questdo dos



sistemas de informag&o (Sl), mais ou menos formalizados, com maior ou menor grau

de automatizagéo, uma vez que sem eles (SI), a organizagdo ndo o chegaria a ser.

2.2. Sistemas de Informagao e Tecnologias de Informagédo

Apresentado o conceito de informagéo no ponto anterior, comegaremos por clarificar
os conceitos de Sistemas de Informagao e Tecnologias de Informag&o.

Relativamente ao primeiro, e segundo Marcelino (Marcelino 1990, citado por Serrano
1997) entende-se por S| de uma organizagéo “um conjunto de meios e procedimentos,
que através de mecanismos de representagdo (informacionais), tém por finalidade
explicita ou resultado implicito, fornecer aos diferentes membros de uma organizagdo
uma percepgao do seu estado e funcionamento, do seu meio envolvente (Sistema de
Informagao de Gestao) e suportar de modo operacional as actividades do sistema de
operagbes cujo objecto seja informagdo (Sistema de Informagio Produtivo).” Esta
definicdo vem de encontro & apresentada no ponto anterior denominada de SIO,
confundindo e identificando o S| com a prépria organizagao.

Uma definigdo comum para S| é proposta por Buckingham (Buckingham, et al. 1987,
citado por Serrano 1997 e por Amaral 1994): Sistema de Informagdo “é um sistema
que reune, guarda, processa e faculta informag&o relevante para a organizagio (...),
de modo que a informag&o seja acessivel e Gtil para aqueles que a querem utilizar,
incluindo gestores, funcionérios, clientes, (...). Um Sistema de Informagdo é um
sistema de actividade humana (social) que pode envolver ou ndo a utilizagdo de
computadores”.

Embora possamos observar a existéncia de sistemas de informagdo em qualquer
organizagdo (SI0) sem que necessariamente exista a figura do computador por perto,
€ um facto que actualmente, e num futuro proximo, aqueles serdo cada vez mais
suportados por tecnologias de informagéo (TI). Aceitando esta participagdo das Tl nos
Sl, sem confundir ambos, & possivel apresentar um Sistema de Informagio (Alter
1992, citado por Amaral 1994) como “uma combinagéo procedimentos, informagao,
pessoas e T, organizadas para o alcance dos objectivos de uma organizagéo”

De um ponto de vista estritamente tecnoldgico, pode-se definir o termo “Tecnologias
de Informag&o” como sendo (Aiter 1992, citado por Amaral 1994) “um conjunto de
equipamentos e suportes l6gicos (hardware e software), que permitem executar



tarefas como aquisigéo, transmissdo, armazenamento, recuperagio e exposi¢io de
dados”. Dito de outro modo, podemos considerar as Tl como um facilitador do
desempenho das tarefas do SIO, criar, memorizar tratar e transmitir informagao
(Moigne 1978a,1978b,1979a,1979b).

Daniels (Daniels 1997) destingue também claramente e no mesmo sentido os
conceitos de S|l e TI, associando este aos termos hardware, software e
telecomunicagdes.

As Tl englobam ndo apenas os sistemas informaticos, como também os sistemas de
telecomunicagdes (Serrano 1997), razdo pela qual sdo por vezes apelidados de

Tecnologias de Informagao e Comunicagao (TIC's).

Ward (Ward, et al. 1990) considera o termo Tl como englobando os produtos e / ou
servigos que consistem em hardware e software, nomeadamente:

- Hardware;
- Software de sistema (sistemas operativos, ...);
- Hardware, software e servigos de Comunicagdes;

- Ferramentas de desenvolvimento (Geradores de aplicagdes, ferramentas CASE,
de prototipagem, etc);

- Sistemas periciais, sistemas baseados no conhecimento;
- Automagéo do escritério;
- CAD-CAM (Computer aided design and manufacturing systems);

- Sistemas de Informagdo de Gestdo, Sistemas de Informagdo Executivos e

Sistemas de Apoio a Decisao;

- Software de aplicagdo de uso geral (por ex. folhas de calculo) e especifico
(processamento de salarios).

Procurando este trabalho de investigagéo debrugar-se sobre a tematica da avaliagdo
econémico - financeira de investimentos em SI//Tl, importa clarificar alguns conceitos
importantes para o desenvolvimento do mesmo, sendo objecto de estudo mais
detalhado em capitulos subsequentes.
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Serafeimidis (Serafeimidis, et al. 1996) tendo em vista a avaliagdo do valor dos
investimentos realizados em infra-estruturas para S|, define Sistema de Informagéo
como “uma amalgama de hardware, software, redes, dados, pessoas e procedimentos
que formam um todo identificavel e com um dado propésito”.

Este autor, clarifica ainda, da perspectiva da avaliagdo, ou melhor com o intuito da
avaliagdo, o conceito de infra-estrutura do Si: “sdo os sistemas de informagao, os
quais eles préprios ndo acrescentam directamente valor a organizagdo ou as suas
actividades, mas no entanto constituem a fundagéio (o suporte) que é utilizada pelos

aplicativos que proporcionam alguma forma de valor acrescentado directo”.

Bacon (Bacon 1992) define investimento em SI/TI como “qualquer aquisicdo de
hardware, servicos de rede, software pré - desenvolvido (no exterior) ou qualquer
projecto de desenvolvimento de aplicagdes interno, do qual seja esperado incrementar
ou proporcionar capacidades aos sistemas de informagcdo de uma organizagao,
produzindo beneficios para além do curto prazo”.

Importa clarificar que nem todas as despesas realizadas em SVT! devem ser
consideradas investimentos, nomeadamente custos correntes de exploragdo e de
manuteng@o. N&o obstante devemos té-las em conta quando procuramos avaliar
investimentos desta natureza.

2.3. O Papel dos SI/TI nas Organizagdes

A crescente globalizagdo dos mercados, aumento dos padrées de exigéncia dos
consumidores e o forte incremento da concorréncia trouxeram novos problemas as
empresas. Neste complexo ambiente, turbulento e dinAmico (em constante mutagao),
a informagdo surge como um recurso vital & sobrevivéncia das organizagdes
(empresas), permitindo minimizar a incerteza associada a tomada de decisdo

(Zorrinho 1991).

Ela esta, inclusivamente, a alterar a estrutura da propria concorréncia, e a
competitividade das organizagGes (Porter e Millar 1985), sendo considerada uma arma
estratégica para a obtengdo de vantagens competitivas.

Neste contexto os Sistemas de Informag&o suportados por Tecnologias de Informagao
assumem um papel central, criando, memorizando, tratando e transmitindo informacéo
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em tempo oportuno, de modo a minimizar o erro na tomada de decis&o. A informagao
e os SI/TI surgem intimamente relacionados com o desenvolvimento organizacional.

Tambem a nivel operacional, no desenvolvimento quotidiano das suas actividades nas
mais  diversas  4reas (comercial, finangas, administrativa, produgao,
aprovisionamentos, etc.), as organizagbes véem recorrendo cada vez mais
frequentemente aos SI/TI para as suportar, atingindo niveis de produtividade antes
impensaveis (Daniels 1997).

Os meios informaticos, introduzidos inicialmente com o intuito de efectuar o
processamento electronico de dados (em quantidades cada vez mais volumosas),
vieram a expandir a sua influéncia dentro das organizagdes com o desenvolvimento da
capacidade tecnolégica, o que permitiu suportar cada vez mais os diversos
subsistemas que compéem o SIO.

Actualmente os Sistemas de Informagdo suportados por Tecnologias de Informagao,
tem um papel estratégico na condugdo das organizagdes (Ward, et al. 1990),
chegando mesmo a modelar a prépria estrutura organizacional (Zorrinho 1991).

N&o obstante o papel determinante que os SI/TI desempenham nas modernas
organizagGes, o importante esforgo de investimento nas mesmas (e em particular em
novas tecnologias), ndo é condicdo suficiente para obtengio de vantagens
competitivas. Ha que gerir os SI/Tl, alinhando-os com a estratégia empresarial, num
envolvimento reciproco, tendo em vista o alcance de novos patamares de
competitividade.

2.4. Evolugao e Tipologia dos SI/TI

Segundo Ward (Ward, et al. 1990), existem um conjunto de for¢as que afectam o ritmo
e a eficacia do progresso na utilizagdo de SI/TI. A importancia e o peso de cada factor
varia ao longo do tempo, e de organizagdo para organizagdo. Entre esses factores,
podemos enumerar:

- A capacidade da Tecnologia,
- As questdes econdmicas relacionadas com o uso das TI,

- As aplicagbes em exploragao,

12



- As capacidades disponiveis para desenvolver e utilizar aplicagdes,

- A pressdo numa dada organizagdo ou no seu sector para melhorar a sua
performance,

- A capacidade da organizagdo para efectuar julgamentos apropriados sobre o
desenvolvimento do SI/Tl e recursos associados.

No decurso da década de 50, o computador foi introduzido e comegou a ser usado
pelas organizagbes em geral e pelas empresas em particular. Facto que se
generalizou e tornou significativo apenas em meados dos anos 60 com o
desenvolvimento dos “mainframe”. Grandes incrementos na velocidade de
processamento, memoria mais barata e discos magnéticos mais praticos e com maior
capacidade de armazenagem, conjuntamente com melhores linguagens de
programagao tornaram o processamento de dados em tempo diferido (“batch”) uma
opgao valida para muitas aplicagées no seio das organizagdes (Ward, et al. 1990).

Os “mini — computadores”, mais poderosos e sofisticados surgem na década de 70,
com uma grande aceitag@o, sendo usados para uma variedade de aplicages, ndo
possiveis ou economicamente invidveis em “mainframe”. Ndo obstante, as visdes
desenvolvidas sobre o papel dos Sl, seu passado e expectativas futuras eram
fortemente influenciadas por um conceito centralizado e integrado, derivado da
filosofia dos “mainframe”.

Em meados dos anos 70,0 desenvolvimento de sistemas operativos quer centralizados
quer distribuidos era um dado adquirido.

Os anos 80 trazem o micro — computador e um novo conjunto de ferramentas de
software que abrem novos horizontes ao utilizador. Na mesma altura surgem os
sistemas de “office automation” (automagdo de tarefas de escritorio) que permitem

novas formas de processamento de informagéo e comunicagao.

O desenvolvimento das telecomunicagdes permitiu a entrada na era das redes, pelo
que assistimos actualmente ao desenvolvimento de sistemas interorganizacionais,
facto que esta a provocar uma forte alteragao na estrutura das organizagées, do sector
em que se inserem e na propria economia global.

Varios autores véem procurando explicar a evolugdo da utilizagdo dos SI/TI ao longo
do tempo. O modelo evolutivo mais conhecido, foi desenvolvido por Nolan (Nolan
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1979), que procurou estudar a relagdo entre o estadio em que se encontra o
desenvolvimento dos SI/TI e o orgamento despendido nessa mesma area.

O modelo que propde, apresenta seis fases ou estadios de evolugio do SI/TI de uma
organizagéo (Nolan 1979, Rivas 1989; Ward 1990):

1) Iniciagdo

i) Contéagio

1)} Controlo

V) Integragdo

V) Administracdo de dados

Vi) Maturidade

A figura seguinte resume as principais caracteristicas de cada fase:

Figura n®1 - Estadios do desenvolvimento dos SI/TI nas organizagdes segundo R.

Nolan
Nivel de A I ................................
gastos em 1 e
SUTI e
b e
| - -
Gestao . Gestio
da I_.-' da
Inform atica £ Informagso
E|
S
|
|
..... - ]
...... |
........... |
"""l;l'lmaq!o Tontagio Tontrolo Tnlegragao Admﬁistraqéo de Maturidade >
| Dados
pida expans30  |Resposia da Gasios O's requisitos da [K carteira de ~
Fase da introdugdo |de aplicagbes Gestdo ao ideraveis com olinformagao aplicagbes esta
dos computadores |provocada pela descontrolo nos processo de conduzem a completa e
na organizagao. procura de custos. Enfase no intagragao de lexecugao do responde as
|Enfase na beneficios por planeamento aplicagbes portofélio de solicitagSes da
automatizagdo de [parte dos formal dos SI/TI. existentes, licagd A organizagio. O
operag¢des tendo utilizadores. Espera-se que 08 |concebidas informagdo é planeamento e
lem vista a redu¢do [Sistemas "On- projectos originalmente de partilhada dentro  jdesenvolvimento
de custos. line".Grande apresentem modo isolado da organiza¢ao. dos SI/TI esta
Processamento crescimento dos retorno. Sdo (através de bases |Exploragdo da Jalinhado com as
“batch™. Foco nos Jgastos em SKTI. desenvolvidas de dados). pacidade das idades do
sistemas Falta ou reduzido |metodologias de Preocupacgio em bases de dados & [neg6cio.
operacionais. controlo. Tentativa [planeamento. fornecer um servigo Imedida que os
Desinteresse por Jde centralizar para |"Backlog® the a0s utilizadores e utllizadores
parte da Gestdo. Jcontrolar. aplicagbes e ndo apenas compreendem o
utilizadores solugdes para os valor da
insatisfeitos. problemas. informagéo.

Fonte: Adaptado de Nolan 1979
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Entre os estadios terceiro e quarto, controlo e integracdo respectivamente, da-se uma
importante transigdo no foco de atengdo dado pela gestdo. Da preocupagéo centrada
na tecnologia e na informatica, evolui-se para a da gestdo da informagao, das
necessidades e requisitos deste recurso.

Nao obstante a relevancia que esta perspectiva de abordagem apresenta na
explicagdo da introdugéo e disseminag@o de SI/T! no interior das organizagdes em
geral e das empresas em particular, fortes criticas foram formuladas a este modelo,
nomeadamente por Wiseman na sua obra “Strategy and Computers” datado de 1985
(citado por Ward, et al. 1990), onde é sugerido que o modelo, profundamente
influenciado pelo paradigma de Anthony (Serrano 1994 citando Hampton 1986) e a
classica estrutura que propde para os niveis de gest3o, inibiu até recentemente, o uso
estratégico dos SI/Tl e o consequente desenvolvimento de Sistemas de Informagao
Estratégicos.

Edwards, Ward e Bythway (Edwards, et al. 1991) procuram explicar a introdugéo e
evolugdo dos SI/Tl nas organizagGes de acordo com o modo como cada um deles
acrescenta valor (Ventura 1992). Tendo por base um modelo evolutivo, apresenta 7
etapas, correspondendo a cada, um tipo de Sistema com caracteristicas bem
definidas, procurando ir ao encontro de determinado tipo de necessidades sentidas
pela organizagdo. A figura n° 2 descreve as principais etapas do modelo e o seu
enfoque.

Figura n°2 - A evolugdo dos Sistemas de Informagdo segundo Edwards, Ward e

Bythway
Eficiéncia Eficécia Integragdo com o “Negocio”
1"ETAPA 2*ETAPA 3*ETAPA
© Processamento de = Sistema de Informagio = Integragio Interna.
dados; para Gestdo (SIG).
Enfase = Facturagio,
Interna contabilidade, etc.
7*ETAPA
= Executive Information
Systems (EIS).
4*ETAPA S*"ETAPA 6" ETAPA
Enfase o : ) .
Transferéncia = Partilha de informagio o
Externa clectronica de dados; entre organizagdes; Integragdo Externa.
© Colocagio de ® Niveis de Stocks.
encomendas,
facturagido,
especificagdes.

Accitagio da estrutura do “negécio™ e da organizagio

Mudanga na estrutura
do “negécio”

Fonte: Ventura 1992, Adaptado de Edwards 1991.
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18 ETAPA — PROCESSAMENTO DE DADOS

A maioria das organizagbes comegou por se preocupar com a automatizacdo de
tarefas até entdo desenvolvidas manualmente pelos colaboradores. O
desenvolvimento de sistemas que aumentassem a eficiéncia interna (Sistemas de
Processamento de Transacg¢des), nomeadamente reduzindo o pessoal afecto a tarefas
rotineiras do foro administrativo (facturagdo, contabilidade, etc) era a grande prioridade
desta 1? etapa.

22 ETAPA — SISTEMAS DE INFORMAGAO PARA GESTAO (SIG)

A evolugdo verificada no meio envolvente das organizagdes e na estrutura
organizacional, levou & consciencializagdo da necessidade de utilizar o manancial de
informagdo armazenada com os sistemas de processamento de dados, como
informagdo para gestdo, isto &, para apoiar a condugdo das organizagbes. Para o
efeito foi necessario desenvolver sistemas mais flexiveis que tivessem em conta as
necessidades dos utilizadores, que se alteram com alguma frequéncia, em fungao da
evolucdo do meio envolvente. O surgimento do computador pessoal e dos sistemas de
gestdo de base de dados (SGBD) relacionais permitiram o desenvolvimento de
sistemas que embora com énfase interna, buscavam uma maior eficacia da
organizagdo, os Sistemas de Informagdo para Gestdo (SIG) que tinham por misséo o
apoio a tomada de deciséo, satisfazendo necessidades de informag&o que podiam ser
previamente identificadas (situagdes que se repetem com alguma frequéncia).

No decurso destas primeiras etapas, que se desenvolveram sobretudo ao longo da
década de 70 e primeiros anos da década de 80, observa-se uma aceitagdo da
estrutura organizacional, sem significativas alteragdes a situagao vigente.

Né&o obstante esta evolugdo se considerar positiva, teve efeitos negativos tais como a
fragmentagdo e duplicagdo de dados processados por sistemas de modo
independente, pertencentes a departamentos diferentes da mesma organizagao.

Atente-se ao facto de que a légica evolutiva da 12 para a 22 etapa, pode n&o estar
patente em algumas organizag¢des a partir daqui, isto é para as etapas 3, 4, 5, 6, e 7.

Algumas procuraram avangar da 22 etapa em simultaneo para todas as outras.

32 ETAPA — INTEGRAGAO INTERNA

Nos primérdios da década de 80, comega-se a falar da utilizagao dos SI/TI como forma
de obtengdo de vantagens competitivas. Assim as organizagées apercebendo-se do
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efeito sinérgico da integragdo da informag&do, procuraram, a nivel interno, integrar as

diversas fungdes, que tinham necessidade de partilhar os mesmos dados ou sistemas.

Os novos sistemas promovem a redugdo da fragmentagdo da informagdo no seio da
organizagdo proporcionada pelos subsistemas funcionais, podendo conduzir a
alteragbes da estrutura organizacional, quer ao nivel da estrutura (organigrama) quer
ao nivel da redefinigdo de responsabilidade e competéncias.

Da-se uma evolugdo nos SIG que passam a disponibilizar informagdo adequada ao
universo dos seus utilizadores, independentemente do departamento a que
pertencem. Para o efeito recorrem também a toda a informagdo produzida (nos
diversos departamentos), para levar a cabo a sua fungdo, sendo um elemento
essencial de comunicagéo entre os varios centros de decisdo (que interagem uns com
os outros e estabelecem relagdes de interdependéncia entre eles).

Esta abordagem implica que o SIG deixe de ser uma entidade monoilitica, evoluindo
para um conjunto de subsistemas funcionais (Ventura1992).

42 ETAPA — TRANSFERENCIA ELECTRONICA DE DADOS!

Com o advento de sistemas de comunicagdo que permitem ligar sistemas de
informacado de diversas organizagdes (por exemplo fornecedor — empresa — cliente),
da-se o alargamento das fronteiras do “neg6cio”, ou seja de cada organizagio
enquanto entidade autonoma. As fronteiras de cada uma dissipam-se, surgindo novas
oportunidades antes inimaginaveis. A comunicagé@o entre sistemas de informagao de
vérias organizagdes faculta o aumento da eficiéncia interna ndo apenas de uma, mas
de todas elas, produzindo novos patamares de eficiéncia, fomentando a

competitividade ndo de uma empresa, mas de toda uma cadeia.

Os sistemas EDI assentam a sua concep¢do na comunicagdo e processamento
informatico de dados, permitindo as organizagdes a troca de dados usando formatos
devidamente estruturados. Sdo sistemas interorganizacionais e apresentam como
principais vantagens a diminui¢do do tempo necessario a realizagdo de operagdes
(encomendas, facturagao, etc.), diminui¢do de custos proporcionada pela auséncia de
duplicagdo de operagbes e o incremento e melhoria das relagdes entre as

organizagdes intervenientes num sistema deste tipo (parcerias).

! “Electonic Data Interchange (EDI)”.
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52 ETAPA — TRANSFERENCIA ELECTRONICA DE INFORMAGAO

Resolvida a questdo da comunicagdo electrénica de dados, obviando a utilizagio do
suporte papel e acelerando as transacgdes, sentiu-se a necessidade de partilhar certo
tipo de informagéo, com vantagens mutuas (por exemplo niveis e disponibilidade de
stocks), de modo a permitir a melhoria da gestdo das operagbes das organizagdes
intervenientes. E uma evolugio semelhante & verificada entre as etapas 1 e 2 (em que
surgem os SIG), no entanto desta feita com énfase externa. Existe, nestas 42 e 52
etapas uma aceitagdo das estruturas existentes.

62 ETAPA — INTEGRAGAO EXTERNA

Procura-se agora integrar os sistemas de informagdo das diversas organizagbes
intervenientes nestes sistemas interorganizacionais, tal como se fizera com a
Integragao Interna, mas agora com uma énfase externa. Este tipo de sistemas pode
promover a obtengdo de vantagens competitivas ndo sé de uma organizagdo, mas de
toda a rede de intervenientes no sistema. A estrutura das organizagdes e da cadeia ou
do préprio sector, pode sofrer alteragdes significativas, com a introdugéo deste tipo de
SI/TI.

72 ETAPA - “EXECUTIVE INFORMATION SYSTEMS (EIS)”

Numa sétima e ultima etapa deste modelo, surgem os EIS, desenvolvidos para fazer
face as necessidades de informagéo da gestdo de topo. Apresentam caracteristicas
muito préprias, dado o facto de terem de recolher informagdo quer interna quer

externa, promovendo a integracéo interna e externa.

Para além de apresentar & gestdo de topo uma imagem sucinta do estado e
funcionamento da organizagdo e dos seus diversos departamentos, possui este
sistema um importante papel na deteccdo de oportunidades que se possam
consubstanciar em vantagens competitivas para a empresa, ou de potenciais
problemas a evitar.

Um EIS deve apresentar as seguintes caracteristicas, de modo a cumprir de modo
efectivo a sua fungdo (Ventura 1992):

e Capacidade para apresentar uma panoramica geral do ambiente em que a
organizagao opera (necessidades do consumidor, identificagdo de oportunidades,
ameagcas e tendéncias);

18



o Possibilidade de apresentagdo da informagdo em mdltiplos formatos, de forma a
que o utilizador possa seleccionar o mais adequado a cada situagéo;

e O sistema deve ser “amigavel”, isto é, de utilizag&o simples embora se espere dele

boas performances;

e Adaptabilidade as necessidades de cada utilizador e possibilidade de reformatagao

da informag&o, de acordo com as solicitagdes de cada situago;
e Acesso a fontes de informag&o internas e externas.

Tendo o cuidado de nao transformar este tipo de sistema numa panaceia para todos
os males da organizagdo, é um facto que o seu bom desempenho e utilizagdo por
parte da gestdo de topo poderdo potenciar uma administragdo mais eficaz das
organizag¢des, melhorando a qualidade do processo de tomada de decisao.

Com a mesma finalidade, a de explicar a evolugéo dos SI/Tl no seio das organizagées,
Ward (Ward, et al. 1990) propde o “Modelo das trés eras”. Trata-se de uma modelo
bastante simples que pode auxiliar no planeamento de SI/Tl e no desenvolvimento de
estratégias para o futuro.

A figura n® 3 pretende resumir as 3 “eras”, e a inter-relagdo que se estabelece entre
elas:

Figura n°3 — O Modelo das trés “Eras”

ERA1

Incremento da eficiéncia Interna (PD)

ERA 2

Aumento da eficacia da gestdo (SIG)

ERA3

Mudanga da condugio do negécio
ou da sua natureza (SIE)

Necessidade de incremento
do grau de integragio entre
os SU/TI e a estratégia do

=]
Bl
Q
Nl
20
[3)
=

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990.
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O objectivo principal a atingir com o recurso aos SI/T! diferiu ao longo das trés “eras”:

1. A 1*"Era” (Processamento de Dados) visava o incremento da eficiéncia a nivel
operacional, mediante a automagao de processos;

2. O aumento da eficacia da gestdo era o foco principal da 22 “Era” (Sistemas de
Informagao para Gestao?);

3. Os Sistemas de Informagao Estratégicos® introduzidos pela 32 “Era” procuravam a
melhoria da competitividade através da mudanga da natureza do “negdcio”, ou
simplesmente da sua forma de condugio.

O foco de atengdo com a utilizagdo de sistemas de Processamento de Dados (PD),
como ja foi referido, € o aumento da eficiéncia. Este objectivo é alcangado através da
automatizagdo de processos, procurando executar mais depressa, com menos
recursos e menos erros, melhor e mais barato as tarefas desenvolvidas a nivel
operacional numa organizagao (susceptiveis de ser automatizadas), tendo em conta o

requerido retorno dos investimentos.

Com o armazenamento de elevadas quantidades de dados pelos sistemas de
Processamento de Dados (que podem ser varios numa mesma organizagio), surge a
oportunidade de os aproveitar com o intuito de disponibilizar & gestao, informagédo em
tempo Gtil @ melhoria do processo de tomada de decisdo, aumentando deste modo a
eficacia da gestdo. “E a procura da eficacia dos Sistemas de Informacgao, enfatizando
a necessidade de planificar e implementar todos os SI existentes na empresa, de um
modo totalmente integrado” (Serrano 1997). Surgem neste contexto os Sistemas de
informag&o para Gestéo (SIG) procurando integrar as diversas origens da informagao
interna (dada a forte probabilidade de existéncia de véarios sistemas de PD, e a
estrutura predefinida e rigida), de modo a “produzir’ informagédo atil & condugdo da
organizagao.

A terceira “era” € caracterizada pela introdugdo dos Sistemas de Informagio
Estrategicos (SIE), que visam satisfazer necessidades de informagéo ao nivel da
gestdo de topo, virando-se ao exterior e procurando responder positivamente a
estratégia delineada para o negécio.

? “Management Information Systems (MIS)”
? “Strategic Information Systems (SIS)”
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Durante os anos 70, um numero significativo de organizagdes comegaram a usar os
SI/TI de uma forma que alterou a sua forma de conduzir os negocios, modificando

ainda a relagdo de forgas que se estabelecia com os seus competidores, clientes e
fornecedores.

O aumento de eficiéncia registado pelos sistemas de PD e de eficacia proporcionado
pelos SIG melhoraram obviamente a performance e a competitividade, mas a relagédo
entre a estratégia e os SI/T| era meramente indirecta.

Ao passo que nas duas primeiras “eras” a atengéo era direccionada para o interior da
organizagdo, nesta terceira “era” o foco dirige-se para o exterior, é ele o grande
impulsionador da utilizagdo dos SI/Tl, modelando as aplicagdes ou a tipologias das
mesmas, no seio da organizagao.

Surgem deste modo, no inicio da década de 80, noticias de inimeros casos de
utilizagéo de SI/TI com obtengdo de vantagem competitivas. O desenvolvimento da
estratégia empresarial deve ter em conta a dimensdo SI/TI e estes devem ser
planeados de acordo com a estratégia do negécio. “Os SIE podem ser usados para
criar vantagens competitivas e, ainda, como resposta a uma necessidade estratégica”
(Serrano 1997).

Ward (Ward, et al. 1990) apresenta ainda uma extensao a este modelo, introduzindo-
lhe uma 42 “Era”". Ela reflecte a introdugao de sistemas interorganizacionais, que visam
o incremento da eficiéncia, alteragio das relagdes entre as organizagdes
intervenientes e o redesenho de processos no seu sector, bem como a mudanga de
estruturas organizacionais e a reestruturagdo de postos de trabalho. A figura seguinte
reflecte a extensao do modelo.

Figura n°4 — Extensdo do Modelo das 3 “Eras”

ERA 1 ERA 4

Incremento da eficiéncia
nas trocas inter-empresas ;

do

Incremento da eficiéncia Interna (PD)

ERA 2 Desenvolvimento

. . organizacional suportado
Aumento da eficicia da gestio (SIG) pelos SI/TI;

ERA 3 Mudanga nas relagdes e

Mudanga da condug3o do negécio estrutura da “inddstria”.

ou da sua natureza (SIE)

Necessidade de incremento
do grau de integragio entre

os SI/TI e a estratg

negédcio

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990.
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McFarlan (McFarlan, et al. 1983; McFarlan 1984) apresenta uma grelha que permite
classificar os SI/TI ndo numa perspectiva temporal, tal como os demais modelos
apresentados, mas sim segundo o contributo que actualmente, e no futuro os SI/TI nos
poder&o dar ao negécio (Ward, et al. 1990; Willcocks 1992).

Tendo em conta estas duas dimensdes (presente e futuro) e o grau de impacto
estrategico proporcionado pelos SI/TI sobre o negécio, McFarlan (McFarlan, et al.
1983; McFarlan 1984) apresenta um carteira de quatro tipo de sistemas: De Suporte,
Operacionais (ou Nucleares), De Alto Potencial e Estratégicos (figura n°5).

Figura n°5 — Grelha de McFarlan

Elevado
A
ALTO POTENCIAL ESTRATEGICAS
Aplicagdes que poderio Aplicagdes criticas para o
ser importantes no futuro do negécio.
Impacto desenvolvimento futuro do
Estratégico negécio.
Futuro dos
SVT| sobre
© Negécio SUPORTE OPERACIONAIS
Aplicagdes importantes Aplicagdes criticas de que
para a melhoria da 0 negécio depende
performance, mas n3o actualmente.
Baixo criticas para o negécio.
Baixo Elewia

Impacto Estratégico Actual dos SI/TI sobre o Negécio

Fonte: Adaptado de McFarlan, et al. 1983; McFarlan 1984, Ward, et al. 1990: Willcocks
1992.

Ward (Ward, et al. 1990) relaciona o Modelo das “3 Eras” com a Grelha de McFarlan,
considerando as duas primeiras “eras” (PD e SIG respectivamente) associadas a um
planeamento dos SI/TI direccionado para aplicagdes de Suporte e Operacionais, ao
passo que terceira “era” (SIE) é orientado para o desenvolvimento de aplicagdes de
Alto Potencial e Estratégicas.

Serrano (Serrano 1997), debrugando-se sobre a Grelha de McFarlan, e tendo presente
a especificidade das PME’s, introduz uma inovag&o (figura n°6) neste instrumento de
analise: considera no ambito dos Sistemas de Informagio Estratégicos (SIE) a
existéncia de Sistemas Estratégicos (SE) e de Sistemas de Informagdo de Potencial
Estratégico (SIPE).
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Figura n°6 — Sistema de Informagao Estratégico: Conceito e Ambito

Utllizagio __,, STl

=

VANTAGENS NECESSIDADE

COMPETITIVAS ‘j} {;J ESTRATEGICA
= !

SE e ————— SIPE
Fonte: Adaptado de Serrano 1997

“Os primeiros (SE) referem-se a sistemas, complexos, de importancia vital para a
empresa, construidos com o proposito de constituirem um factor distintivo da
concorréncia e dessa forma criarem vantagens competitivas. Correspondem a
sistemas inovadores ao nivel da empresa e do sector em que a empresa esta inserida,
utilizados para suportar directamente as estratégias empresariais que permitam
ganhar vantagens competitivas face & concorréncia, através de uma inovagio
organizacional e/ou tecnolégica.

Os segundos (SIPE), sdo sistemas desenvolvidos para resolver problemas
operacionais, com vista a reduzir custos, a aumentos de eficiéncia, e eficacia e que,
por consequéncia, podem contribuir para criar vantagens competitivas, tornando-se
temporariamente estratégicos. Ou seja, na empresa todos os sistemas possuem
potencial estratégico, sendo necesséario identificar aqueles que tém um maior potencial
ou cujo potencial pode ser incrementado; dependendo da sua utilizagao/exploragao,
das circunstancias do momento e do grau de maturidade do negécio da empresa,
podem evoluir para sistemas verdadeiramente estratégicos (SE)” (Serrano 1997).

Portanto, qualquer investimento em SI/TI, ndo deve ser catalogado sem analisar a

situagdo em concreto e o potencial que ele oferece & empresa em dado momento.

Com este segundo capitulo, pretendemos a clarificagdo de alguns conceitos “chave”
para o desenvolvimento do nosso trabalho, bem como demonstrar a realidade
incontornavel que € a introdugdo e disseminagdo de SI/TI no seio das organizagdes,
apresentando alguns modelos que procuram “padrées de comportamento” em termos

de utilizagéo de SI/TI na condugdo e suporte do negdcio.
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Independentemente do modelo adoptado, parece consensual que esta evolugao
acompanhou os desenvolvimentos tecnolégicos das Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo (TIC) e a crescente complexidade do meio envolvente das
organizagdes.

Assumindo esta evidéncia, o proximo capitulo procurara explorar a estreita relagéo
existente entre o planeamento dos SI/TI e a estratégia empresarial, procurando expor
as potenciais sinergias originadas pela gestdo integrada de ambas as dimensdes,
SI/Tl e “negécio”.
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3. Estratégia e Sistemas e Tecnologias de Informagao (SI/T1)

Podemos, de um modo simples, apresentar o conceito de estratégia como um
conjunto integrado e coerente de politicas e planos de acgdo, tendo em vista o alcance
dos objectivos previamente estabelecidos. Porter (Porter 1980) define estratégia como
“o conjunto integrado de acgdes que visam, numa perspectiva duradoura, reforgar a
coesao e robustez da organizagéo face aos competidores e resulta de uma postura de
pensamento estratégico face ao futuro da organizagio”.

Mais tarde, abordando novamente o tema, Porter (Porter 1996) redefine o conceito de
estrategia, o qual consiste na “criagdo de uma posi¢éo de valor tinica, envolvendo um
conjunto de diferentes actividades. (...) estratégia é fazer «trade-offs»' na competigdo.
A esséncia da estratégia é escolher o que n&o se vai fazer. (...) Estratégia é combinar
actividades. (...) é criar um ajustamento (uma adaptag&o) entre as actividades de uma

empresa.”

Para formular a estratégia, devera comegar-se por efectuar uma analise das condigdes
internas e externas a que a organizagéo esta sujeita (Meio Envolvente), tendo em vista
delinear planos de ac¢do que permitam levar a bom porto a misséo da organizagdo e o
alcance dos objectivos estabelecidos.

Ao considerar os SI/T! como qualquer outro recurso organizacional, essencial ao
desenvolvimento da sua actividade, e tendo-o em conta na formulagdo da estratégia
empresarial, abrem-se novos horizontes, novas possibilidades para o desenvolvimento
do “negd6cio”, alcangando novos patamares de competitividade (McFarlan 1984; Porter
e Millar, 1985). A importancia da informagido e dos SI/TI no desenvolvimento
organizacional e a relagdo existente entre estratégia e SI/T! € hoje universalmente
aceite (Serrano 1999).

Todas as organizagbes tendem a procurar reduzir a imprevisibilidade do meio
envolvente por forma a incrementar as possibilidades de sobrevivéncia e prosperidade
(Tabak 1999). Como veremos de seguida, os SI/TI podem desempenhar um
importante papel neste contexto.

, . g sqe . 2wl AR
! Escolher entre vérias possibilidades, tendo de optar por umas em detrimento de outras..3 ©'
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3.1. Meio Envolvente, Grupos de Pressao, Grupos de Interesse, e Estratégia
Empresarial

Uma multiplicidade de factores afectam a actividade e o delinear de estratégias por
parte das organizagGes em geral e das empresas em particular. De entre eles
destacam-se a envolvente externa, os grupos de pressa@o e os grupos de interesse. A

figura seguinte procura sintetizar esta realidade:

Figura n°7 — Envolvente Externa, Grupos de Pressao e Grupos de Interesse.

Contexto Econémico

Sindicatos Pablico

Institui¢des Financeiras

Comunicagdo Social Empregados

Governo e Administragio local Publico

Sindicatos

.. Clientes

Contexto Tecnoldgico

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990.

3.1.1. Meio Envolvente

A nivel externo, diversas sdo as forgcas que influenciam acentuadamente a definigéo
da estratégia e o desenvolvimento das actividades organizacionais. De entre elas

salientam-se:

- Contexto Econémico;
- Contexto Social;

- Contexto Politico;

- Contexto Tecnoldgico;
- Contexto Legal,
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- Ecologia;

Dependendo do caso concreto de cada empresa em particular, cada um dos aspectos
enunciados influenciam determinantemente (mais uns que outros em cada situagio

concreta), a estratégia e a actividade das empresas e organizagdes em geral.

Estes elementos do ambiente externo devem ser compreendidos e acompanhados em
permanéncia, com o fim de identificar problemas a resolver e, igualmente importante,
identificar oportunidades que se apresentam a organizagdo. Assim, os sinais
provenientes do exterior devem ser constantemente monitorizados, permitindo
posicionar a empresa em cada momento, quer ofensiva quer defensivamente,
preparando-a para enfrentar o futuro. Na medida do possivel a organizagéo deve ela
também procurar exercer influéncia junto desta envolvente, visto ela ser parte

integrante dessa mesma realidade.

3.1.2. Grupos de Pressao e Grupos de Interesse

As empresas funcionam num determinado contexto externo, recebendo ainda a
influéncia directa de dois conjuntos de forgas: os grupos de pressao e os grupos de
interesses.

Os grupos de pressio caracterizam-se pelas exigéncias que fazem as empresas e
visam exercer pressdes tendo em vista uma rapida resposta por parte da gestdo
dessas organizagdes, a pressdo exercida. De entre os diversos grupos de pressio,
podemos destacar:

- A Comunicagdo Social;

- O Governo e a Administragdo Local;
- Os Sindicatos;

- O Pulblico em geral;

- As Instituigbes Financeiras;

- Os Empregados.
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O interface com cada um destes grupos deve ser monitorizado continuadamente de
modo a detectar eventuais ameagas, bem como identificar oportunidades que podem
ser exploradas com vantagem pela empresa.

Uma outra forga que exerce influéncia directa sobre a organizaggo, é designada por
grupos de interesses. Detém interesses na organizagdo e reclamam uma justa parte
da riqueza criada. Dentro deste grupo, podemos salientar:

- Os Accionistas;

- Os Clientes;

- Os Fornecedores;

- Os Sindicatos;

- Os Empregados;

- O Governo e a Administragéo Local;
- O Pdblico em geral.

Todos eles esperam de algum modo, beneficios de indole material ou financeira, do
sucesso alcangado pela organizagao.

Como se pode depreender, alguns grupos existem em simultaneo, quer como grupo
de pressdo quer de interesses.

E vital a compreens3o das necessidades e do poder destes grupos, procurando reagir,
agir e “pr6 — agir” favoravelmente.

3.1.3. Defini¢ao da Estratégia

Como vimos anteriormente, as empresas devem ter em conta ao definir a sua
estratégia, os sinais oriundos do exterior e as ameagas e oportunidades suscitadas
pelos diversos grupos de presséo e interesse. A percepgédo que a gestdo de topo tem
destas realidades influencia fortemente o processo de formulagdo estratégica (Tabak
1999).
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Fixados os objectivos (sem perder de vista a sua miss&o), importa fazer uma analise
da situagéo, interna e externa. Este tipo de analise é frequentemente designado na
literatura como andlise “SWOT", e procura fazer o levantamento dos pontos fracos,
fortes, e das ameagas e oportunidades que se oferecem a organizagdo. Esta analise
pode e deve ser complementada com o recurso a técnicas como a matriz BCG e a
analise do Ciclo de Vida dos produtos da empresa. A estratégia a delinear deve usar
os pontos fortes para aproveitar as oportunidades, minimizando as suas fraquezas de

modo a evitar as ameacgas.

Uma vez implementada, a estratégia definida deve ser acompanhada e controlada,
tendo por base os objectivos de longo prazo entretanto definidos. Os resultados desta
performance serao tidos em conta no refinamento dos objectivos da organizagso.

Com o propésito de desenvolver uma nova abordagem para a escolha da estratégia a
seguir em ambientes competitivos, procurando explicar as razdes da atractividade de
determinada industria (Freire 1997), foi desenvolvido o “Modelo das 5 Forgas” (Porter
1980). O modelo assenta no pressuposto de que toda e qualquer organizagao existe
dentro de uma dada industria e, para obter sucesso, tera que se relacionar de modo
efectivo com as “forgas competitivas” existentes nessa industria em particular (Ward,
et al. 1990). A empresa interage com 0s seus clientes, fornecedores e competidores,
existindo paralelamente e em simultaneo, pressdes de potenciais novos concorrentes
que pretendem entrar nessa industria em particular, e de outros que possuem
produtos / servigos substitutos. A figura seguinte procura sintetizar esta relagdo de
forgas:

Figura n°8 — Modelo das Cinco Forgas

eaca de Novas

Fonte: Adaptado de Porter 1980.
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Em cada momento e em cada industria, uma ou mais for¢gas podem exercer uma dada
pressao sobre as empresas em competigdo. Para sobreviver e conduzir a organizagao
neste ambiente, € vital a compreensdo destas interacgdes, bem como as suas

implicagbes em termos de oportunidades que podem conferir vantagens competitivas.

Enquanto o potencial de Novas Entradas surge estritamente associado ao nivel
existente de barreiras a entrada e a expectativa existente de retaliagdo por parte dos -
actuais competidores, a Ameaga de Produtos/Servigos Substitutos impde limites
maximos aos pregos cobrados e limites minimos & remuneragéo oferecida (Freire
1997). O Poder Negocial dos Fornecedores reflecte-se nos pregos, cobrangas, entrega
e qualidade, ao passo que o Poder Negocial dos Clientes tem reflexos nos pregos
praticados, na politica de pagamentos e na qualidade de servigo (Freire 1997). Uma
Rivalidade entre os Actuais Concorrentes assente em guerras de pregos, publicidade
comparada e extensdo de garantias tende a deteriorar a atractividade desse negécio
(Ward, et al. 1990; Freire 1997).

As empresas que tendem a ter sucesso e a permanecer numa dada indistria no longo
prazo, devem apresentar uma performance superior aos seus concorrentes quer
atraves de uma estrutura de custos mais reduzidos, quer pela via da diferenciacéo dos
seus produtos, do ponto de vista do consumidor, o que lhe permite a obtengio de um
prémio adicional. Caso ndo consiga enveredar por nenhuma destas duas vias, deve
procurar focalizar a sua atengdo num dado nicho de mercado, e ai desenvolver entdo
uma estratégia de baixo custo ou em alternativa de diferenciagéo (Porter 1980; Porter
e Millar, 1985). Resumindo, a partir do estudo do meio envolvente, dos grupos de
pressédo e interesse, e da avaliagdo das forgas competitivas da sua industria, uma
empresa optara por uma das seguintes estratégias:

- De baixo custo;
- De diferenciagéo;
- De foco (baixo custo ou diferenciagao).

O recurso a SI/TI pode alterar esta relagdo de forgas. O uso de Sistemas
Interorganizacionais pode criar uma relagéo (rede) de cooperagao entre fornecedores,
concorrentes e clientes, atenuar a presséo de substitutos ou ainda constituir-se numa
barreira a entrada de novos concorrentes (McFarlan 1984; Porter e Millar, 1985; Cash
1988). Contudo Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1994; Brynjolfsson e Hitt, 1995)
consideram existir duas possibilidades através das quais os SI/T! se relacionam com
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as barreiras & entrada. A primeira, e em industrias em que existam barreiras & entrada,
¢ a possibilidade das empresas no seio de uma dada indistria, aumente os lucros
atraves do uso inovador dos SI/Tl, assumindo que aquelas barreiras permanegam
intactas. A segunda assume que os SI/T| podem aumentar ou reduzir as barreiras
existentes, ou ainda, criar novas barreiras, alterando deste modo a lucratividade
individual das empresas e das industrias.

Sustentam a posicdo de que o impacto dos investimentos em SI/TI em termos de
barreiras a entrada pode ser ambiguo: pode conduzir a uma reducdo das economias
de escala e desse modo a uma redugio dos lucros da indastria, ou em alternativa a
uma maior diferenciagéo do produto, suportando por essa via lucros mais avultados.
Se estes investimentos ndo poderem ser copiados por outras firmas, conduzem a
obtengao de maiores lucros por parte da empresa, ao passo que os lucros da industria
podem crescer ou decrescer (Brynjolfsson e Hitt, 1994; Brynjolfsson e Hitt, 1995).

O impacto que as forgas competitivas de Porter tém sobre uma dada indUstria e o

potencial de oportunidades proporcionado pelos SI/TI é apresentado pela seguinte

figura:

Figura n°9 — Impacto das Forgas Competitivas e Oportunidades dos SI/TI

Impacto na
Industria da
Forga Competitiva

Implicagdes para o Negécio

Efeitos Potenciais do recurso a SUTI

Ameaga de Novas Capacidade adicional Promove barreiras 4 entrada através de :
Entradas Redug3o de pregos - Explorag8o de economias de escala existentes;
Nova base para a competi¢io - Diferenciar produtos / servigos;
- Controlar canais de distribuigso;
- Segmentar mercados.
Maior Poder Negocial  Forga a redugio de pregos Diferencia o produto / servigo e melhora a
dos Clientes Exige maior qualidade relagdo prego / qualidade
Requere flexibilidade no servigo Aumenta os custos de troca dos clientes
Encoraja a competicio Facilita ao cliente a escolha de produtos
Maior Poder Negoclal  Aumenta os pregos / custos Sistemas de Informag3o de fomecedores

dos Fomecedores

Ameaca de
Produtos Substitutos

Intensa Rivalidade

Reduz a qualidade dos fomecimentos
Menor disponibilidade

Limita o potencial do mercado e dos
lucros
Limita pregos maximos

Competigao nos pregos

Extensdo do controlo de qualidade aos
fornecedores

Melhorias no planeamento (cooperagio com
fornecedores)

Melhora a relagado prego / qualidade
Reformula os produtos /servigos para obter
um aumento de valor

Redefine os segmentos de mercado

Melhora a relagdo prego / qualidade

entre Competidores Desenvolvimento de produtos Diferencia o produto / servigo nos canais de
Distribuigao e nivel de servigo sio distribuiggio e para o consumidor
criticos Proximidade do cliente - compreensio das
Fidelizag&o de clientes necessidades

Fonte: Ward, et al. 1990, adaptado de Cash 1988.
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McFarlan (McFarlan 1984) sugere que cada uma destas forgas deve ser analisada,
questionando até que ponto os SI/TI podero afectar os parametros chave que regem
o grau de impacto que cada forga exerce na determinag&o do futuro de uma industria.

As questbes a colocar podem ser sumariadas pela figura n°10:

Figura n°10 — Questes relevantes sobre o impacto dos STl nas forgas competitivas

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990 e McFarlan 1984.

Assim, é claro que os SI/TI podem alterar qualquer uma das cinco forgas competitivas

e, com isso, alterar a atractividade dessa industria (Porter e Millar, 1985).

Como ¢é actualmente reconhecido, os SI/TI podem ter um forte impacto nas relagées
entre fornecedores, empresa e clientes, criando autenticas redes de cooperacdo, eles
podem-se tornar comuns a um conjunto de entidades, dissipando as fronteiras de cada
uma delas. Aspecto que influencia também as fronteiras das proprias industrias (Porter
e Millar, 1985). A relagéo entre dimensao, automacéo e flexibilidade esta a sofrer uma
reformulagéo com o advento dos SI/TI. As relages classicas automagédo / grande
escala e automagéo / rigidez deixam de se verificar, pelo contrario elas podem ser
alcangadas em simulténeo, isto &, podemos alcangar a automagdo sem grande

dimens&o ou a flexibilidade com a automagao (Ward, et al. 1990).

A flexibilidade crescente no desenvolvimento de actividades que acrescentam valor,
combinada com a redugdo de custos no desenvolvimento de produtos, abriram novas
oportunidades de diferenciagdo e de servir pequenos nichos de mercado com
necessidades especificas (Porter e Millar, 1985).

Alterando a natureza e o valor de um produto ou servigo e o seu ciclo de vida,
afectando a procura desse produto ou servigo, segmentando eficazmente o mercado

ou estendendo-o geograficamente, criando novos canais de distribuigdo, ou afectando
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a estrutura de custos (de produgéo) de uma indastria, os SI/TI assumem-se como
fonte de vantagem competitiva (Reis 1993; Ward, et al. 1990; Porter e Millar, 1985;
McFarlan 1984; Hopper 1990).

Se bem aproveitadas e colocadas ao servigo da estratégia do negdcio, os SI/TI
possuem um poderoso efeito na criagdo de vantagens competitivas, quer via
diferenciag&o, quer via de redugdo de custos. Podem afectar quer as actividades que
criam valor quer o 8mbito competitivo da indUstria em que actuam (Porter e Millar,
1985; Reis 1993).

3.2. Cadeia de Valor e SI/TI

O conceito de cadeia de valor (Porter e Millar, 1985) subdivide as actividades que uma
empresa, em actividades tecnolégica e economicamente distintas, que aquela tem de
desenvolver para se manter no seu negécio. Estas actividades ddo pelo nome de
actividades de valor.

O pressuposto subjacente é o de que o valor criado pela empresa é aferido pelo
montante que os clientes estéo dispostos a pagar pelos seus produtos. Uma empresa
sera lucrativa se o valor por si criado exceder os custos de desenvolver as actividades
de valor, que concorrem para a satisfagdo das necessidades do cliente. Para obter
vantagem competitiva, como vimos antes, a empresa devera desenvolver essas
actividades ao menor custo ou, em alternativa, conduzi-las de modo a obter
diferenciacéo face aos seus competidores (Reis 1993).

As actividades de valor de uma empresa séo classificadas em dois grupos distintos,
actividades primarias e actividades de suporte. As primeiras sdo aquelas envolvidas
na criagao fisica do produto, marketing e entrega ao cliente e o suporte de servigo pos-
venda. As segundas proporcionam os inputs e a infra-estrutura que permitem directa
ou indirectamente, a boa execugdo das actividades primarias (Freire 1997). Todas as
actividades consomem recursos adquiridos no exterior, recursos humanos e uma
combinag&o de tecnologias. A infra-estrutura da empresa, incluindo a gestdo geral,
recursos humanos e a contabilidade suportam toda a cadeia (Porter e Millar, 1985). “A
integragdo estratégica e operacional de todas as actividades da organizacio é
assegurada no seio de uma cadeia de valor” (Freire 1997). Deste modo o conjunto das
actividades (de valor) desenvolvidas por uma empresa podem ser representadas sob a
forma de “cadeia de valor” (figura n°11):
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Figura n°11 — A Cadeia de Valor

Infra-estrutura da Empresa

Gestao de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnolégico

Actividades de
Suporte

Compras Margem
Logistica Loglstica Marketing
de Operagdes de e Servigo
Entrada Salda Vendas
Actividades Primarias

Fonte: Adaptado de Porter e Millar, 1985.

A cadeia de valor de uma empresa traduz-se num sistema de actividades
interdependentes que est&o interrelacionadas entre si. Estas ligagGes fazem com que
o modo como é desempenhada uma dada actividade afecte o custo ou a eficacia das
restantes. Em ordem a procurar obter um desempenho superior, a empresa deve
procurar optimizar estas ligages, as quais requerem a coordenagéo das actividades
envolvidas.

Os SI/Tl estao a difundir-se no seio da cadeia de valor das organizagdes de um modo
generalizado (por todas as vias), transformando o modo como as actividades sao
levadas a cabo e a natureza das conexdes que entre elas se estabelecem.

E um facto que todas as actividades de valor, sem excepgao, possuem por um lado
uma componente fisica, que inclui um conjunto de tarefas para o desempenho dessa
actividade, e por outro uma componente informacional (de processamento de
informag&o), na qual é usada e criada informagdo, quer para o desempenho da
componente fisica anteriormente enunciada, quer para comunicar com as restantes
actividades da cadeia de valor (Porter e Millar, 1985), pelo que as oportunidades de
acrescentar valor, investindo em SI/T| devam ser tidas em boa conta (Willcocks 1992).
Nao obstante, é reconhecido que as duas componentes apresentam um peso relativo
variavel nas diferentes actividades desenvolvidas numa mesma empresa. Por outro
lado a mesma actividade em duas empresas distintas ou em indGstrias diferentes s6
por mero acaso apresentariam a mesma estrutura em termos de mix de ambas as
componentes.

Dada a existéncia de um elemento comum a todas as nove actividades de valor, a
informag&o, o desenvolvimento acelerado dos SI/TI (e ndo esquecendo o progresso
verificado nas telecomunica¢des) esta a transformar por completo a cadeia de valor
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das organizagdes. E esta revolugdo ter4 um impacto tanto maior quanto mais elevado
for o peso relativo da componente informacional das actividades de uma dada cadeia
de valor. Claro que o impacto n&o serd o mesmo em todas as industrias (por exemplo
industria seguradora versus construgao civil).

Podemos retratar o impacto dos SI/TI na cadeia de valor do seguinte modo (figura
n®12):

Figura n°12 — Difusdo dos SI/TI no seio da cadeia de valor

Modelos de Planeamento

Planeamento (escalas) de Pessoal Automatizado

Design assistido
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|___por computador (CAD)
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Margem
Produga . "
ushe Processamento| Telemarketing| EQuipamentos
Armazéns Flexivel ) o de servigo
Produgtio Automatico Terminais remoto
A tizados :
utoma o istida por | de ence o Portéteis para Planeamento
computador informatico de

Vendedores reparagoes

CAM
¢ ! e trocas

Actlvidades Primérias

Fonte: Adaptado de Porter e Millar, 1985.

A cadeia de valor de uma empresa numa dada industria esta envolta numa corrente de
admbito mais largo de actividades, da qual ela se assume como um dos seus elos, a
qual se designa por Sistema de Valor (Porter e Millar, 1985). Este sistema de valor
comporta as cadeias de valor dos fornecedores, da prépria empresa, canais de
distribuicao e dos seus clientes (figura n°13).

Figura n°13 — O Sistema de Valor

AR — —Pp —> >—

EEERNZ T 1] (1]
Cadeias de Valor Cadeia de Valor Cadeias de Valor dos Cadeias de Valor
dos Fomecedores da Empresa Canais de Distribuigsio dos Clientes

Fonte: Adaptado de Porter e Millar, 1985.

O sistema de valor em que a empresa se insere incorpora assim para além da sua
cadeia de valor, a dos fornecedores de matérias primas, componentes ou partes
compradas, a dos clientes, cujo produto da empresa servira de algum modo para o
desenvolvimento das suas actividades, e por vezes a dos distribuidores que, por sua
conta, preparam o produto para o cliente final.
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As ligagbes que descreve-mos anteriormente, relacionam ndo s6 as actividades dentro
de uma empresa, mas estabelecem também a interdependéncia entre as cadeias de
valor dos diversos intervenientes no sistema de valor. E assim possivel a obtencao de

vantagens competitivas pela optimizagdo ou coordenagdo destas ligagdes com o
exterior.

Os impactos que se verificam nas cadeias de valor das empresas via SI/T|, podem
entdo estender-se ao sistema de valor, suportando as conexdes entre as actividades
de valor da empresa e as dos demais agentes desse sistema (nomeadamente através
de sistemas interorganizacionais), podendo no extremo, alterar todo o sistema de valor
(Khazanchi 1999).

O uso estratégico, bem sucedido, dos SI/TI envolve frequentemente um incremento
dos lucros (da margem) num sistema de valor. A partilha deste lucro adicional por
parte de uma empresa com os restantes elementos do sistema, do fornecedor até ao
cliente, permite o estreitamento do relacionamento entre todos em detrimento das
relagdes com os competidores (Ward, et al. 1990).

De uma perspectiva da gestéo da informagao, a procura de informacgao flui no sentido
contrario a do sistema de valor, a partir portanto do consumidor final, ao passo que a
oferta de informag&o circula na direc¢do oposta, com origem no fornecedor (Ward, et
al. 1990). Ildealmente, para maximizar o desempenho, a empresa devera procurar o
equilibrio entre procura e oferta.

Para tirar o maximo partido dos investimentos em SI/Tl, devemos procurar a resposta
as seguintes questdes (Ward, et al. 1990):

- Que informacao flui numa dada industria, em que medida é critica para o seu
funcionamento e para o sucesso de todos os que operam nela, determinar onde e
quando essa informagdo esta disponivel, quem dela dispde e como pode ser

obtida e transformada em vantagem, ou usada contra a empresa;

- Que informacgéo €&, ou pode ser trocada com clientes e fornecedores para melhorar
a performance do negécio, ou a um incremento mutuo da performance de modo a
conduzir a partilha de beneficios, e que informagéo é requerida pelo cliente ou pelo
fornecedor para adquirir o produto ou para vender os seus inputs;

- Como é que efectivamente a informagao flui através dos processos primarios, e €
usada por todos para:
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- Optimizar a performance em cada actividade;

- Ligar as diversas actividades entre si e evitar custos desnecessarios e
oportunidades perdidas;

- Permitir as actividades de suporte o contributo necessario para o processo de
adicionar valor.

Em termos historicos, os SI/Tl tém sido desenvolvidos principalmente para melhorar o
desempenho de actividades da empresa, mas de um modo isolado (individual). Em
alguns casos esse desenvolvimento focou-se predominantemente nas actividades de
suporte. Quando o foco de atengdo se passou a dirigir as actividades primarias, a
atengdo recaiu sobre o nivel operacional, permitindo a sua optimizagdo, e depois
sobre os sistemas que auxiliavam no relacionamento com fornecedores e clientes,
sem comprometer no entanto, a eficacia interna das operagoes (Ward, et al. 1990).

Tradicionalmente, a atengdo tem recaido sobre (Ward, et al. 1990):
- Operagdes internas e controlo;

- Processos chave da organizagéo;

- Factores criticos de sucesso internos;

- A empresa (e ndo a indastria);

- Uso da informag&o no curto prazo.

Segundo Ward (Ward, et al. 1990), Porter sugere que as empresas mais bem
sucedidas com o uso de SI/TI sdo aquelas que ligam os seus sistemas entre si ao
longo da cadeia de valor mais eficazmente.

O estudo da cadeia de valor viabiliza a definigdo do modelo de fluxo de informag&o
numa indUstria e numa empresa, identificando as areas onde a recolha, troca ou
processamento de informagdo afectara a performance, ndo s6 da empresa como

também dos seus fornecedores, clientes e concorrentes.
Futuramente, o foco do investimento em SI/Tl centrar-se-a (Ward, et al. 1990):
- Nas ligagdes externas e controlo das relagdes;

- Nos elos de ligagdo entre processos ao longo da indUstria;
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- Nos factores criticos de sucesso dos clientes / fornecedores / concorrentes;
- Em toda a industria e no seu fluxo de informagao;
- Na aquisigéo a longo prazo de informagéo

As técnicas de analise da cadeia de valor sugerem que os SI/Tl da empresa devem
ser considerados de forma mais ampla — numa perspectiva de cadeia de valor da
prépria industria, em ordem a alcangar maximo partido dos investimentos realizados e
beneficios do desenvolvimento interno e da inddstria em que se insere.

O processo de aprendizagem organizacional no seio da cadeia de valor (Crossland
1999) sofre também um forte impulso com a disseminagdo dos SI/Tl nas
organizagdes. A aquisicdo de conhecimento, a distribuigdo de informagdo, a
interpretagdo da informagdo e a memoéria organizacional, pilares da aprendizagem
organizacional (Crossland 1999) sdo processos ricos no recurso informacao,
susceptiveis portanto de serem suportados pelos SI/TI.

3.3 SI/TI como fonte de Vantagens Competitivas

A obtengdo e manutengdo de vantagens competitivas €, actualmente, uma
necessidade para a sobrevivéncia das organizagdes (Amaral 1994, citando Porter e
Millar, 1985). Esta vantagem competitiva, obtém-se executando as actividades
estrategicamente importantes de forma mais econémica ou melhor que os seus
competidores (Porter e Millar, 1985). Keen (Keen 1994) defende um posicionamento
competitivo das organizagdes através das TI.

Como vimos anteriormente, os SI/TI tém hoje um papel fundamental como elemento
de suporte e de ligagdo quer nas actividades de suporte quer nas actividades
primarias da cadeia de valor (Amaral 1994, citando Andreau, et al. 1992).

Os SI/Tl estdo a alterar as regras da competi¢do por trés vias (Porter e Millar, 1985):
- Alteram a estrutura da prépria indUstria;

- Sao uma importante alavanca para a obtengdo e manutengéo de vantagens
competitivas;

- Estao a gerar negécios inteiramente novos.
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Ja nos referimos ao facto de que a estrutura de uma indistria estar envolta em cinco
forgas competitivas (poder dos fornecedores, dos clientes, ameaga de novas entradas,
de produtos substitutos e rivalidade entre competidores), as quais no seu conjunto
determinam a lucratividade dessa industria, e 0 modo como os SI/T| podem alterar
esta relagéo de forgas e com isso a prépria rentabilidade da indUstria.

A revolugdo da era da informacg&o esta a gerar novos neg6cios, quer através de novas
Tecnologias da Informagdo (TI) que tém capacidade de suportar tecnologicamente
novos negécios (torna-los possiveis), quer pela criagdo de procura para 0s novos
produtos, quer ainda pela via da criagdo de novos negécios dentro dos ja existentes
Porter e Millar, 1985).

Em qualquer empresa, os SI/TI tém um poderoso efeito na criagdo de vantagens
competitivas, quer pela via da diferenciagao, quer pela via dos custos. Eles afectam as
actividades de valor da empresa, as suas ligagdes internas e externas, permitindo
ainda alteragdes no ambito competitivo.

Como mencionado anteriormente, Porter e Millar (Porter e Millar, 1985) propdem trés
estratégias tipo, devendo a empresa optar por uma delas, lideranga pelos custos,
diferenciagdo ou estratégia de foco. Esta ultima refere-se apenas a uma especificagéo
do ambito territorial onde se ira actuar (Mintzberg 1988; Faulkner e Bowman, 1992),

pelo que a opgdo acabara por recair sobre uma das duas outras alternativas.

Os SI/Tl podem alterar a estrutura de custos da empresa em qualquer ponto da cadeia
de valor. Tradicionalmente este impacto era sentido em actividades que tinham como
caracteristica principal o processamento repetitivo de enormes quantidades de
informagdo (era do processamento electrénico de dados). Actualmente estas
limitagbes ja ndo existem, qualquer actividade (ou melhor, a sua componente
informacional) é susceptivel de ser suportada pelos SI/Tl. E mais, para além do foco
sobre a melhoria de eficiéncia interna, os principais geradores de custos das
actividades podem eles também sofrer alteragbes, melhorando a posigéo relativa da

empresa no que concerne a estrutura de custos.

Importa esclarecer que, tal como Faulkner e Bowman (Faulkner e Bowman, 1992)
mencionou, é frequente a incorrecta associagéo entre a estratégia por nés designada
de lideranga pelos custos ou simplesmente de “baixo custo” e a competigdo em
segmentos de mercado de baixo prego. Significa isto que um lider pela via dos custos,
ndo tem necessariamente que se apresentar no mercado com pregos mais baixos,

nem se dirigir a mercados com fraco poder de compra.
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Segundo Carneiro (Carneiro et al. 1999), na opinido de Porter, uma vez que dada
empresa atinja a lideranga pelos custos, desencorajara as restantes de tentar o
mesmo. De outro modo a estrutura da industria seria destruida no longo prazo e todos
os competidores sofreriam com isso. N&o obstante, Sharp (Sharp 1991, citado por
Carneiro, et al. 1999) cré que quando varias empresas procuram simultaneamente
esta via, a estrutura da inddstria altera-se e o mercado torna-se gradualmente mais
homogéneo.

O impacto dos SI/TI sobre estratégias de diferenciagdo é também ele consideravel
(Porter e Millar, 1985). Para além de permitir a criagdo de novos produtos, permite
ainda a mudanga da natureza dos existentes. Possibilitando o incremento da vertente
informacional de um produto, em conjunto com a vertente fisica vendida para o
mercado, as novas Tl afectam a capacidade das empresas para se diferenciarem.

Kim e Lim (Kim e Lim, 1988, citado por Carneiro, et al. 1999), subdivide a estratégia de
diferenciagdo em diferencia¢é@o de produto (qualidade, especificagbes) e diferenciagéo
de marketing (publicidade, nivel de servigo). Miller (Miller 1990, citado por Carneiro, et
al. 1999) apresenta trés categorias de diferenciagao: pericia (por exemplo artesanato),
pioneirismo ou capacidade (habilidade, pericia) nas vendas. Phillips (Phillips, et al.
1983, citado por Carneiro, et al. 1999), introduz a ideia de que a qualidade elevada dos

produtos pode ser compativel com estrutura de baixo custo devido aos efeitos da
curva de aprendizagem da empresa.

Actuando sobre o meio envolvente, os grupos de pressdo e de interesse, sobre as
forgcas competitivas da indistria, sobre a cadeia de valor da empresa ou sobre o
sistema de valor em que aquela se insere, os SI/T| constituem uma poderosa fonte de
vantagens competitivas.

3.4. Factores Criticos de Sucesso e SI/TI

As actividades ou variaveis de gestdo que devem ser muito bem executadas para
garantir o bom desempenho da empresa no seu negécio, sdo denominadas Factores
Criticos de Sucesso (Freire 1997).

Tal como a estratégia de uma organizagdo, os FCS tém origem na combinagéo das
caracteristicas dos clientes com a natureza da concorréncia.
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Dito de outro modo, por um lado existe algo que leva o cliente a adquirir um produto de
determinada industria (ou sector), por outro lado e dentro desse mesmo sector,
existem razdes que o levam a preferir o produto (ou servico) de uma empresa em
particular, em detrimento dos restantes concorrentes.

Partindo destes pressupostos podemos avangar entdo com uma definigéo ligeiramente
diferente de FCS: “séo as varidveis que mais valor proporcionam aos clientes e que
melhor diferenciam os concorrentes na criagdo desse valor” (Freire 1997).

Fica desta forma bem patente a existéncia de FCS externos e internos a propria
organizagdo. Os primeiros s&o comuns a determinada indastria (permitem as diversas
empresas estarem nesse sector), os segundos sdo particulares e caracteristicos de
determinada organizagdo permitindo a sua competitividade no mercado (no mesmo
sentido Reis 1993; Ward, et al. 1990).

Segundo Freire (Freire 1997), os FCS devem satisfazer trés critérios genéricos:
a) Aplicabilidade a todos os concorrentes;

b) Relevancia;

c) Possibilidade de Controlo pelas empresas.

Apenas as variaveis realmente decisivas e controlaveis pelas empresas, que
proporcionam muito valor aos clientes e diferenciam bastante os concorrentes na

criagdo desse valor é que podem ser consideradas FCS (Freire 1997).

Face ao exposto, as organizagées podem adoptar uma de duas estratégias possiveis:
- Procurar o dominio completo dos actuais FCS;

- Reformular os FCS.

O uso dos SI/Tl podem ter um papel fundamental a desempenhar, qualquer que seja a
opgao escolhida.

Poderdo desde logo suportar as actividades consideradas criticas, permitindo o

alcance de um novo patamar de eficiéncia e eficacia nessas areas.

De um modo mais ambicioso, os SI/TlI podem ser utilizados, dado o seu enorme
potencial, para promover a modificagdo dos FCS do préprio negécio, colocando desta
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forma os demais concorrentes “fora do mercado” (o caso da American Airlines em
1952 é paradigmatico [Hooper 1990]).

A anadlise dos FCS deve ser dinamica, isto é deve acompanhar as tendéncias dos
clientes e as iniciativas da concorréncia, sob pena da organizagdo continuar
debrugada sobre factores (actividades) que entretanto deixaram de ser criticas.

Sob o ponto de vista da informagao e dos Sistemas de informagao, a analise dos FCS
pretende estudar na organizagdo o conjunto, normalmente restrito, de requisitos de
informagao que séo criticos para o sucesso de determinadas actividades do negécio,
bem como para a tomada de varias decisdes (Reis 1993).

Resulta deste modo claro que, existindo determinadas actividades que sao criticas
para o sucesso de uma organizagdo, a elas estdo associadas determinadas

informagdes que as suportam, e que deste modo se tornam criticas.

Assim a correcta identificagdo das necessidades de informagdo dos gestores e a
percepgao do que € informagao significativa e insignificativa para um determinado
processo de gestdo, de modo a evitar uma avalanche de informagdo sobre aqueles,

assume particular importancia.

No entanto, convém sublinhar que ao falar em FCS, devemos ter subjacente uma
organizagdo com estratégia, missdo e objectivos bem delineados, caso contrario nao
se pode determinar o que é ou ndo sucesso e muito menos que tipo de factores
(actividades) podem condicionar o seu alcance (Reis 1993; Ward, et al. 1990).

Estes FCS podem ser utilizados a um nivel macro, isto &€, de uma dada indUstria, a
nivel da organizagdo (empresa), ou de uma dada unidade de negécio. Podem ainda
ser usados ao nivel de um gestor em particular, permitindo determinar quais as
principais actividades que permitirdo o alcance dos seus objectivos (Ward, et al. 1990).

A analise dos FCS realiza-se numa perspectiva Top-Down (Reis 1993).

Apé6s analise dos FCS da indlstria, analisam-se os da organizagio, passando de
seguida a analisar os FCS referentes a cada area de negocio e seus gestores,
podendo de seguida proceder a um maior detalhe dentro de cada area.
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Figura n°14 - Os diferentes niveis de FCS
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Fonte: Adaptado de Reis 1993.

Tal como ficou patente na figura anterior, todas as empresas (organizagdes) terdo
FCS comuns. Para além destes, cada uma delas tera FCS proprios que derivam da
sua propria estratégia, missdo e objectivos que pretendem alcangar (FCS a nivel da

organizag&o e a nivel das diversas unidades de negécio).

Sob um prisma diferente, podemos ainda identificar FCS de monitorizagdo do
funcionamento das operagdes correntes, e de construgio associados aos esforgos de
mudanga e de adaptagdo as novas realidades (Amaral 1994). Esta abordagem
pretende evidenciar a possibilidade que a organizagdo se oferece de delinear uma
estratégia que simultaneamente procure o dominio dos FCS actuais, acompanhar a
realidade e mesmo porque n&o, a alteragdo dos FCS, criando novas condigdes de
competitividade em dado sector.
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Os Factores Criticos de Sucesso (FCS) podem ser utilizados de diferentes formas e
para diferentes fins. No contexto particular do Planeamento de Sistemas de
Informagao (PSI), eles séo usados com o fim de melhor compreender os objectivos,
tacticas e actividades, em termos de necessidade de informagdo chave da
organizagdo e dos gestores e das forgas e fraquezas dos Sistemas de Informagao (SI)
existentes (Ward, et al. 1990). Poder4 mesmo suceder que os Sl existentes estejam a
ignorar, dificultar ou mesmo a inviabilizar um bom desempenho das actividades

criticas da organizagao.

Assim, identificados os FCS, ndo sera de todo despropositado, procurar identificar os
SI/TI que suportam cada um deles, desenvolvendo uma analise SWOT por cada FCS
encontrado, de modo a potenciar a sinergia entre ambos. O numero de FCS
identificados por objectivo devera rondar os 5 a 8. Mais do que isso podera significar
objectivos inatingiveis, menos indiciara objectivos pouco ambiciosos (Ward, et al.
1990).

Rockart (Rockart 1979) definiu os FCS, como sendo, para qualquer negécio, o nimero
limitado de areas nas quais os resultados, se forem satisfatorios, assegurardo uma
performance competitiva de sucesso. Sdo as poucas areas da empresa em que “as

coisas tém que correr bem” para que o negocio floresga (Ward, et al. 1990).

Deste modo, os FCS ser&o as areas de actividade que deverdo receber maior atengéo
por parte dos gestores. E nestas areas, em particular, que a avaliagao do desempenho

deve ser continuamente efectuada e essa informag&o tornada disponivel.

A analise dos FCS, permitindo & empresa e aos seus executivos, concentrarem o0s
seus recursos nas actividades mais importantes, € em si um instrumento
extremamente valioso em termos de gestao para além do seu valor no que diz respeito
ao planeamento do recurso informagédo. Os FCS relacionam-se com o modo como
devem ser conduzidas determinadas actividades operacionais e areas-chave,
permitindo inventariar um conjunto de medidas conducentes a um esquema de
controlo eficiente. Todo este processo devera ser analisado numa o6ptica dinamica,
pois varios factores, incluindo factores externos & organizagao, levam a que os FCS
possam ser alterados (Reis 1993).

Tendo estes aspectos em atengdo o PSI devera tentar solucionar o problema da
avalanche de informagdo sobre os gestores, procurando focalizar a atengéo sobre a
informagdo que verdadeiramente importa, tendo em vista o0 acompanhamento dos FCS
(aos seus diversos niveis, quer internos quer externos).
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O computador tem um papel muito importante no auxilio ao controlo da evolugso dos
FCS, permitindo deste modo que o planeamento estratégico do negécio seja traduzido
num planeamento de informag&o dele decorrente (Reis 1993).

Por outro lado, e uma vez que um dos principais problemas do PSI é “a obtencao de
suporte e comprometimento por parte dos utilizadores e do topo da Gestao,
normalmente manifestadas pela indisponibilidade ou falta de colaboragio e pela
escassez de recursos atribuidos para a realizag3o desta actividade” (Amaral 1994), a
analise dos FCS, que é desenvolvida por aqueles elementos, nomeadamente a gestao
de topo, contribui para a eliminagdo daquele problema e para a sensibilizagdo dos
gestores da organizagdo (aos diversos niveis) da necessidade e da importancia de
dirigir os esforgos do PSlI, para a resolugdo dos problemas de informagao relacionados
com aquelas areas ou actividades cujos resultados deverio ser alcangados sob pena
de que o negécio corra mal.

No mesmo sentido, Serrano (Serrano 1993), explicita que a analise dos FCS, tendo
por objectivo (no ambito do Planeamento Estratégico de Sistemas de Informacio)
identificar as estratégias de neg6cio, permite definir as areas onde o investimento em
SI/TI ¢é prioritario. Por outras palavras é particularmente Util na identificagdo dos
sistemas a desenvolver e na identificagdo dos requisitos de informacédo de cada um
dos gestores (Amaral 1994).

Este tipo de analise permitird que os gestores concentrem esforcos nas actividades
mais importantes (tal como foi referido), para além de lhes permitir reflectir sobre as
suas necessidades essenciais de informagdo numa 6ptica de tomada de decisdo. Por
sua vez, tal facto, para além de ajudar a definir a informagdo essencial, ajudara
também a estabelecer prioridades em relagdo & sua disponibilizagdo e a uma
meditagao sobre os recursos necessarios a tal disponibilizagdo (Reis 1993).

Os FCS apontam para a necessidade de curto prazo que envolvem a criagdo de SI
para executivos e de sistemas de suporte a decisdo, que devem ser implementados
num espago curto de tempo, comegando por criar protétipos até evoluir em prazo mais
longo para sistemas mais perfeitos (Reis 1993).

Podemos evidenciar a relagdo que se estabelece entre os objectivos, os FCS (aos
diversos niveis) e as necessidades de SI/TI (Reis 1993):
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Figura n°15 - Objectivos, FCS e necessidades de SI/TI

OBJECTIVOS DA EMPRESA
FACTORES CRITICOS DE SUCESSO DA EMPRESA
L» NECESSIDADES DE SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO (SUTI)
OBJECTIVOS DA UNIDADE DE NEGOCIO
|—> FACTORES CRITICOS DE SUCESSO
L» NECESSIDADES (SU/TT)
OBJECTIVOS DO GESTOR
l—» FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

l‘> NECESSIDADES (SU/TT)

Fonte: Reis 1993.

Parece logico que sendo 0s recursos escassos por natureza, e dai a necessidade de
serem geridos, estes devem ser dirigidos as areas criticas do negacio, tendo em vista
a possibilidade de obtengdo de um maior retorno pela sua aplicagdo, neste caso o

sucesso da propria empresa.

A simples compreensdo deste fenébmeno permite ainda eliminar um dos principais
problemas do PSI, a indiferen¢a da organizacgdo face a estas matérias, nomeadamente
da gestéo de topo.

De tudo o que ficou dito até ao momento, pode-se concluir que a utilizagio dos FCS,
por exemplo a metodologia de andlise proposta por Reis (Reis 1993), permite sem

sombra de duvida conhecer e compreender melhor a organizagao.

Caso a estratégia, miss@o e objectivos ndo existam, sejam pouco claros ou pelo
menos incompreendidos, esta analise (FCS) permitira que os gestores compreendam
a necessidade e importancia de se debrugar sobre eles.

Cumulativamente, ao analisar as necessidades de informagédo associadas a essas
actividades (areas), é possivel avaliar as potencialidades e o0 modo de funcionamento
do préprio Sistema de Informagéo.

Esta evidéncia é corroborada pela difusdo que os FCS tém em métodos conhecidos
de PSI.

Os FCS como principio séo utilizados em iniimeros métodos (Amaral 1994).
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O método CSF (“Critical Sucess Factors”) revela-se muito apropriado. Ele considera
(Rivas 1989):

(a) os objectivos que devem ser alcangados;

(b) as actividades que devem ser realizadas (e ndo podem correr mal) para que os

objectivos sejam atingidos;
(c) as variaveis que devem ser conhecidas acerca dos resultados obtidos e,
(d) em que formato devem ser recolhidas estas informagdes.

Devera no entanto ter-se a preocupacdo de n3o confundir objectivos com factores e
estes, por sua vez, com as medidas acerca deles. Também exige um extenso
conhecimento pratico do mundo das empresas, dos seus habitos, dos seus problemas

e da idiossincrasia daqueles que nelas trabalham (Rivas 1989).

Também Zorrinho (Zorrinho 1991; Zorrinho 1994), aborda os FCS, como meio de
diagnoéstico da situagéo em que as organizagdes se encontram, auxiliando deste modo
a desenhar o seu rumo e por ineréncia a direccionar os esforgos do PSI.

Como ja anteriormente foi referido, € fundamental ter-se consciéncia que, actualmente,

os SI/Tl, podem potenciar novas estratégias, missdes e objectivos, e por esta via,
alterar os préprios FCS.

A relag&do que se estabelece assim entre FCS e PSI € bidireccional, ambas influenciam
e sdo influenciadas pela outra.

Por exemplo as transformages radicais que tém vindo a ocorrer no sector informéatico
requerem das empresas uma atencéo constante a emergéncia de novas tecnologias e
novos segmentos de mercado que podem pdr em causa os actuais FCS e o equilibrio
competitivo prevalecente (Freire 1997).

Por dltimo, e resumindo, a andlise dos FCS é parte integrante do processo de
planeamento estratégico de SI/Tl, como o devera ser de quaisquer outros processos
de planeamento de negécios. Esta analise permite aos gestores o uso do seu
julgamento, no que concerne a matérias de SI/Tl, segundo duas perspectivas (Ward,
et al. 1990):

- Perceber até que ponto os actuais SI/TI suportam o alcance dos objectivos do
negécio;
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- lIdentificar a informag&o requerida pelos gestores para planearem e gerirem o
negécio.

O acordo entre os gestores devera ser alcangado tendo em vista o consenso em
termos de estratégia de SI/TI (Ward, et al. 1990).

3.5. Alinhamento entre a Estratégia do “Neg6cio” e dos SI/TI

Até recentemente os SI/TI eram vistos como meros instrumentos para implementar a
estratégia entdo delineada (Ward, et al. 1990). O desenvolvimento da estratégia dos
SIfTI, foi durante muito tempo, conduzido na generalidade das organizagées, sem
qualquer plano global orientador (Serrano 1997).

A inexisténcia de uma estratégia coerente para os SI/TI, pode conduzir a sérias
consequéncias (Serrano 1997):

- Perda de vantagens competitivas perante os concorrentes, e deterioragio da

imagem perante fornecedores e clientes;

- Dificuldade da empresa em alcangar os seus objectivos, motivadas por
limitagdes do seu sistema;

- Redundancias, imprecisdes e atrasos motivados pela inexistente ou deficiente
integragdo de sistemas;

- Investimentos em SI/TI sem retorno do capital investido;
- Conflitos entre utilizadores e responsaveis pelo desenvolvimento dos SI/TI;

- Inexisténcia de condigdes para definir o nivel de recursos em SI/Ti requerido

pela organizagao, avaliar e seriar investimentos.

Para evitar estes e outros problemas, parece 6bvia a necessidade direccionar a
estratégia da organizagdo e a dos seus SI/Tl, para o0 mesmo conjunto de objectivos, os
da organizagdo, devendo aquelas estar fortemente correlacionadas (Amaral 1994,
citando Zani 1970). O planeamento dos SI/TI devem ter presente o desenvolvimento
do negocio, ndo esquecendo contudo, o impacto que aqueles tém sobre o
desenvolvimento do préprio negdcio (figura n°16).
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Figura n°16 — Planeamento estratégico dos SI/TI

7 x>

impacto dos
SUTI sobre o
Negécio

Desenvolvimento da
Estratégia do
Nagdcio

Planeamento
Estratégico dos SUT!

Os SI/TI podem e devem ser considerados como um input para a estratégia (Ward, et

nce do impacto
desejado,

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990.

al. 1990), tendo em conta o seu enorme potencial para a alterar, ou inclusivamente
para conceber novas estratégias (Porter e Millar, 1985; McFarlan 1984). E reconhecida
a necessidade de alinhar as necessidades do negécio e da organizagdo, SI/TI,
planeamento de recursos humanos, estruturas organizacionais e processos (Willcocks
1992).

Tradicionalmente, uma fatia substancial dos gastos em SI/TI era afecta a
implementagdo da estratégia da organizagdo, criando, memorizando, tratando, e
transferindo informag&o para monitorizagio e controlo das actividades desenvolvidas.
Segundo a nova perspectiva que se apresenta, os SI/Tl deverdo ter uma postura
activa e néo passiva, devem desempenhar um papel primordial na definigdo da
estratégia da organizagdo. E o papel que desempenha néo se confina a formulagéo da
estratégia, afectara ainda as relagdes da organizagdo com o meio envolvente, com os
grupos de pressao, com os grupos de interesse, de modo a que aquela possa tirar

proveito deste relacionamento.

Vimos também nos pontos anteriores, a potencialidade que os SI/T| tém nio s6 de
suportar, como também para redefinir por completo a cadeia de valor da empresa, o
sistema de valor em que esta inserido, bem como os factores criticos de sucesso do
negécio.

Neste contexto, a definicdo da estratégia da empresa ndo poderd ignorar a
potencialidade oferecida pelos SI/TI, pelo que aquela, tendo em conta as
oportunidades facultadas por estes, deve condicionar a estratégia dos SI/TI (figura
n°17).

Esta por sua vez apresenta uma dupla vertente (Serrano 1997):
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- Uma estratégia para os Sistemas de informagdo (SI), na qual sdo definidas as
necessidades de informagdo para as diversas fungdes ou unidades
organizacionais, primeiro numa perspectiva particular e, depois, numa
perspectiva global e integradora, tendo em consideragdo a estratégia do
negocio e, consequentemente, o cumprimento da missdo da organizacdo. A
definicdo desta estratégia e das previsiveis necessidades futuras de
informag&o, deve ser feita com base numa analise de negécio, utilizando para
o efeito as técnicas de andlise estratégica;

- Uma estratégia para as Tecnologias de informagdo (Tl), que definira a forma
como as necessidades serdo satisfeitas, de acordo com as prioridades
estabelecidas na estratégia para o Sl. Deve ser definido o modo como as
aplicagbes devem ser implementadas tecnologicamente, bem como a
afectagdo e gestdo de recursos humanos e tecnolégicos a esta area, com o
intuito de satisfazer as necessidades da organizagso.

Figura n°17 — Integragéo da Estratégia do Negécio com a Estratégia dos SI/TI

Inputs Internos Inputs Externos

Estratégla do Negécio
Como pode ser obhk

Estratégla das T| Estratégia do Sl

Um novo Input

Sim

Oportunidades dos 'I

O que é necessario?

Fonte: Serrano 1997, adaptado de Edwards, et al. 1991

Ward (Ward, et al. 1990) sustenta a posi¢cdo de que os instrumentos e técnicas
utilizados para auxiliar a formulagdo da estratégia do negodcio, devem também ser
utilizados no contexto do planeamento estratégico dos SI/Tl, dado por um lado a
necessidade de ligar ambas as estratégias e por outro o facto dos gestores
entenderem este tipo de linguagem, permitindo-lhe ter parte activa neste processo. O
uso estratégico dos SI/Tl pode ter impacto em quatro areas distintas, conexdo com
sistemas externos, integragdo interna, inovagdo e desenvolvimento de produtos e
disponibilizagéo de informagdo para executivos (Ward, et al. 1990). A figura seguinte
apresenta as diferentes técnicas de analise do negécio e da sua envolvente abordados
e sua aplicabilidade as areas enunciadas:
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Figura n°18 — Técnicas de anélise e Uso Estratégico dos SI/T}

Areas de Aplicagdo

Inovagdo e
Ligagdio Externa de Integragdo  desenvolvimento Informagdo para
Técnica Sistemas interna de produtos Executivos
Anélise da gama de produtos ++ + +++ +
Anilise Competitiva +++ + ++ +
Analise do Sistema de Valor 4 ++ +
Anilise da Cadeia de Valor +H+ + ++
Factores Criticos de Sucesso + ++ + ++

Fonte: Adaptado de Ward, et al. 1990

O diagndstico correcto da situagdo no sentido de detectar o maximo nimero possivel

de opgdes, exige a combinagdo de diversas técnicas, tal como se pode depreender da
figura anterior.

Todas estas técnicas tém uma caracteristica em comum: s&o usadas por quem tem
conhecimento do negdcio e do seu meio envolvente, permitindo deste modo a gestao,
participar na determinagdo do potencial oferecido (ameagas e oportunidades) pelos
SI/T1 ao desenvolvimento da organizagao.

“Para garantir uma integragdo perfeita entre a estratégia dos SI/Tl e a estratégia do
negocio, & importante que a empresa proceda a uma conciliagdo continua entre as
prioridades da organizagdo e as capacidades necessarias em termos de SI/Tl e que
essa integragéo se processe desde o momento em que se inicia qualquer processo de

planeamento” (Serrano 1997).

Hammer (Hammer 1990), vai mais longe, evidenciando as potencialidades dos SI/TI
ao servico da reengenharia de processos (e n3o da automagido dos processos
existentes), ao passo que Zorrinho (Zorrinho 1991) defende o redesenho das
organizagcdes a partir da (re)definicdo do seu Sistema de Informagdo (Sl) e das
tecnologias (Tl) que o suportam. Os SI/Tl sdo actualmente, um factor chave nas
mudangas organizacionais (Chen 1999). Keen (Keen 1994) propde o redesenho das
organizagGes através do recurso as TI.

Procurou-se ao longo deste terceiro capitulo, clarificar o conceito de estratégia, as
principais técnicas de andlise estratégica, evidenciando o papel fulcral dos SI/TI no
seu processo de formulagdo. O alinhamento da estratégia do negdcio com a dos SI/TI
revela-se indispensavel para obtengao de vantagens competitivas, ou pelo menos para
suprir necessidades competitivas (Serrano 1997; Serrano 1999). O investimento em
SITI ndo é, por si sb, suficiente para alcangar vantagens competitivas. Este

51



alinhamento de estratégias é vital para o aumento das probabilidades de sucesso
deste tipo de investimentos, conduzindo & diminuicdo do risco e incerteza a eles
associados. A viabilidade econémica de tais investimentos, mais do que das solugdes
técnicas encontradas, depende da forma como os SI/T| respondam aos objectivos e
estratégia do negécio (tendo esta em conta as oportunidades por aqueles geradas).

O préximo capitulo sera dedicado a clarificar e desmistificar o paradoxo existente entre
os fortes investimentos feitos em SI/TI e os fracos resultados obtidos em iniimeros
casos estudados, apelidado na literatura como o “paradoxo da produtividade”.
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4. Investimentos em SI/Tl: “O Paradoxo da Produtividade”

Chegados a este ponto, ficou patente, nos capitulos anteriores, a realidade
incontornavel que é a “invasdo” de SI/TI no seio das organizagdes em geral, e das
empresas em particular, bem como a importancia do alinhamento dos SI/T! com a
estratégia do negbcio, tendo em vista a obtengdo de vantagens competitivas,
aumentando ainda a probabilidade da viabilidade econémico - financeira de tais
investimentos, bem como a redugéo dos riscos que lhes estdo associados.

4.1. Eficiéncia, Eficacia e Produtividade

Antes de entrar propriamente no tema que nos propomos abordar neste capitulo,
relacionado com a problematica da produtividade dos investimentos em SI/T!, importa
neste momento clarificar os conceitos de eficiéncia, eficacia e sua relagdo com a

produtividade.

Os termos eficiéncia e eficacia ndo sdo equivalentes, pese embora a distingao entre
eles nem sempre seja efectuada do mesmo modo. O primeiro conceito relaciona-se
intimamente com o0 modo como se obtém determinados resultados, um método sera
mais ou menos eficiente consoante exija menor ou maior dispéndio de recursos para
obter determinado output, ou a partir de um certo montante de recursos consiga obter
maior ou menor quantidade de output (Robalo 1995). A eficiéncia &, fundamentalmente
um conceito relativo, uma empresa, maquina ou método é mais ou menos eficiente
quando comparado com outros, raramente sera possivel defini-lo em termos
absolutos, ndo obstante a existéncia em determinados casos de normas e standards
em relagdo aos quais é possivel medir a eficiéncia (Robalo 1995).

Ao passo que a eficiéncia se refere & melhor forma de alcangar um determinado
objectivo, a eficacia refere-se sobretudo ao facto de se atingir ou ndo o objectivo e se
esse objectivo atingido é realmente o objectivo a alcangar (Robalo 1995).

Eficacia tem a ver com o “que fazer”, eficiéncia com o “como fazer”, o primeiro é um
conceito mais relevante ao nivel estratégico, ao passo que o segundo é
predominantemente um conceito operacional (Robalo 1995). O grau de cumprimento
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dos objectivos tragados da-nos a medida de eficacia (Barnard 1938). Katz e Kahn
(Katz e Kahn, 1966; citados por Robalo 1995) definem eficacia como a maximizagéo
da rendibilidade da organizagdo, por meios econémicos, técnicos e politicos, e
eficiéncia como o racio entre o seu output (produgdo) e o seu input. Para Van De Ven
e Ferry (Van De Ven e Ferry, 1980; citados por Robalo 1995) eficiéncia é definida pelo
racio entre a quantidade de output dividida pelo nimero de trabalhadores ou de horas
trabalhadas, enquanto que a eficacia se refere & percentagem de cumprimento dos
objectivos de produgdo tragados. Segundo Strassmann (Strassmann 1985) a medida
mais simples de produtividade confunde-se com a de eficiéncia, tal como nos &
apresentada por Katz e Kahn (Katz e Kahn, 1966). Este modo de aferir a produtividade
pode apresentar sinais conflituosos com a realidade, caso a relagdo entre custos
directos, indirectos e despesas de capital ndo se mantenha constante (Strassmann
1985). No entanto, e como veremos no ponto seguinte deste capitulo, este tem sido
um meétodo preferido para avaliar a produtividade, quer a nivel agregado, sectorial ou
de uma dada unidade econdémica. Estes métodos de analise da produtividade,
oriundos da era industrial, s6 com bastante cautela poderso ter alguma aplicabilidade
ao trabalho da era do conhecimento, e que regra geral envolve o uso de TI
(Strassmann 1985).

Esta defini¢do convencional, ndo comporta no entanto, consideragdes importantes tais
como o facto de todo e qualquer trabalho envolver o uso de informagao (Strassmann
1985), pelo que caso se pretenda usar o conceito de produtividade neste contexto,
este deverd ser modificado. A produtividade da informagdo comporta ndo sé o
conceito de eficiéncia, mas também e assumindo uma maior importancia, o conceito
de eficacia externa, a qual determina a qualidade e utilidade da produgédo efectuada
(Strassmann 1985). A informagdo ao contrario dos restantes factores, tem um
comportamento proprio, regendo-se por diferentes leis, pelo que ndo sera de admirar
que exija diferentes técnicas de avaliagio e valorizagdo (Strassmann 1985). Ela tem
um valor econémico quando é usada, para fazer ou distribuir produtos ou servigos,
aumentando o seu valor quando é escutada, trocada ou distribuida (Strassmann
1985).

A incorporagdo do conceito de eficacia na produtividade é essencial para avaliar o
valor das Tl, a eficiéncia ¢ desejavel apenas como via para obter algo sem
desperdicio, encontrando-se portanto incluida segundo esta perspectiva no conceito
de eficacia, € apenas uma das variaveis a ter em conta na avaliagio da eficacia de
uma organizagdo (Strassmann 1985). A avaliagio da eficacia das Tl requer a

54



compreensdo de quando e como aquelas proporcionardo melhores resultados a
organizagdo em analise (Strassmann 1985).

A eficacia, ao contrario da eficiéncia, ndo é aferida por nenhum racio, pode ser
definida como um conjunto de pessoas que cooperam para produzir um determinado
resultado, onde o valor produzido excede os custos de produgéo, de modo a que esta
possa ser vendida com lucro (Strassmann 1985). E assim um conceito organizacional,
que envolve trés pré-requisitos, a sobrevivéncia da organizagao, o seu crescimento e
por ultimo, como combinagdo dos primeiros, a capacidade de gerar o excedente
suficiente para continuar a desenvolver investimentos rentaveis, de modo a permitir

um continuo incremento da sua riqueza ou valor (Strassmann 1985).

A produtividade € um indice de qudo bem sucedida é uma organizagdo no uso dos
seus recursos, afere os resultados de um largo espectro de actividades; como medida
de eficiéncia aplica-se a produgdo fisica de bens, como medida de eficacia
organizacional é aplicavel a performance da gestao (Strassmann 1985). Compreender
e avaliar a produtividade da gestdo sao pré-requisitos necessarios a analise dos
efeitos gerados pelas Tl (Strassmann 1985), no sentido de perceber se elas

contribuem ou ndo para a melhoria da performance organizacional.

Segundo o autor, a eficacia organizacional e a produtividade serdo forgas dominantes

na reorganizagio que se avizinha na nossa sociedade.

4.2. SI/Tl e Produtividade: Paradoxo ou falta de Evidéncia

O estado de encantamento que se vive, segundo o qual os computadores (como
suportes dos Sl) conduzem a ganhos competitivos, aumentam a velocidade das
transagbes do negbcio, aumentam a satisfagdo do consumidor, significam qualidade
superior e levam a um incremento da rendibilidade do negécio, tornou-se algo do foro
do senso comum, como um dado adquirido e amplamente reconhecido (Strassmann
1997). No entanto, para diversos autores (por ex. Strassmann 1997), o investimento
em Tl e a performance empresarial ndo apresentam qualquer correlagéo.

A ideia de que algo esta errado com os investimentos efectuados em SI/Tl tem pelos
menos quinze anos, altura em que Robert Solow (citado por Strassmann 1997),
Prémio Nobel da Economia, afirmou ironicamente “We see computers everywhere but
not in the productivity statistics™. Daqui tera surgido o “paradoxo da produtividade” que
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resulta da incapacidade de demonstrar convincentemente, que os investimentos em
SI/Tl tenham resultado em melhorias quantificaveis da produtividade das organizagdes
que os efectuaram (Strassmann 1999a).

Este tema tem suscitado nas Ultimas duas décadas, um enorme interesse quer por
parte da imprensa especializada quer pelos meios académicos, tendo-se desenvolvido
inimeras investigagdes procurando desvendar este mistério. Apesar da analise
exaustiva das estatisticas desenvolvida pelos investigadores no decurso da década de
80, as evicéncias de que os SITI proporcionassem aumentos significativos de
produtividade, eram bastante escassas (Brynjolfsson e Yang, 1996). Gillin (Gillin 1994)
argumenta que os beneficios s6 ndo transpareceram em termos de produtividade no
decurso dos anos 80 porque as organizagbes que possuiam esses SI/T! ndo sentiram
necessidade de retirar vantagens deles.

Mais recentemente, em estudos desenvolvidos ao nivel da empresa, alguns
investigadores encontraram evidéncias de investimentos em SI/TI que originaram
elevados retornos (Brynjolfsson e Yang, 1996; Gillin 1994; Bakos 1995). Embora um
namero crescente de estudos académicos relatem efeitos positivos dos SI/TI em
varias medidas de avaliagdo da performance econémica, um consenso sobre a
relagao entre investimentos em SI/TI e performance econémica ainda esta por
alcancar (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Ha mais de uma década, um dos primeiros estudos concluiu que ainda tinhamos muito
que aprender sobre a avaliagdo dos efeitos dos computadores nas organizagdes
(Attewell e Rulle, 1984). Estudos mais recentes (Wilson 1995) chegam a conclusdes
semelhantes: “a nossa compreensdo acerca do modo como as Tl afectam a
produtividade quer ao nivel empresarial, quer de toda a economia é extremamente
limitada”.

A medida cue se vai desenvolvendo mais investigacdo, a relagdo entre SI/TI e
produtividade vai-se tornando mais clara, embora a avaliagdo da produtividade nio
seja uma ciéncia exacta, as ferramentas utilizadas sejam ainda rudimentares e as
conclusdes obtidas ndo sejam definitivas (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Deste modo, por exemplo enquanto um estudo demonstra uma correlagio negativa
entre a produtividade e a formagdo de capital de alta tecnologia durante o periodo
1968 — 1986 (Berndt e Morrison, 1995; citado por Brynjolfsson e Yang, 1996), um outro
estudo sugere que o factor Capital em Tl contribui mais para o crescimento que o
restante Capital (Jorgenson e Stiroh, 1995; citado por Brynjolfsson e Yang, 1996).
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Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1996) evidenciam efeitos positivos dos SI/TI
tendo por base dados ao nivel da empresa.

Em torno da problematica do “paradoxo da produtividade”, Brynjolfsson e Yang
(Brynjolfsson e Yang, 1996) levantam duas questdes que consideram centrais:

1. Porque é que as empresas investiriam de forma massiva em SI/TI, se estes ndo
incrementassem a produtividade?

2. Se os SI/TI contribuem para o aumento da produtividade, porque razdo a sua
contribuigdo é tao dificil de avaliar?

A produtividade dos SI/TI pode ser mensurada recorrendo a dados a nivel (macro)
econdmico, por sector ou industria ou finalmente ao nivel da empresa (Brynjolfsson e
Yang, 1996).

A frustragdo ocorrida com os SI/Tl nos anos 80 e inicio dos anos 90, foi descrita por
trabalhos desenvolvidos, registando correlagbes negativas com a produtividade ao
nivel (macro) econémico, enquanto diversos estudos econométricos numa grande
variedade de sectores, quer industriais quer de servigos indiciavam também uma baixa
produtividade do Capital investido em SI/Tl (Brynjoifsson e Yang, 1996). Mais
recentemente, os investigadores comegaram a detectar correlagdes positivas entre
investimentos em SI/TI e varias medidas de performance econémica, em estudos
desenvolvidos com dados de nivel empresarial. A figura n°19 apresenta a sumula dos
principais estudos empiricos desenvolvidos sobre a relagéo entre os SI/TlI e a

produtividade:
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Figura n°19 — Principais Estudos Empiricos sobre SI/T| e Produtividade

Sectores Diversos Industria Servigos
Estudos a Nivel Jonscher (1983) Morrison e Berndt
Agregado Jonscher (1994) (1991) Brand e Duke (1982)
Nivel Econémico e | Baily (1986b)
Sectorial Baily e Chakrabarti | Berndt et al. (1992) Baily (1986a)

(1988)

Baily e Gordon (1988)

Roach (1987)

Roach (1988)

Roach (1989b)

Brooke (1992)

Lau e Tokuutsu (1992)
Oliner e Sichel (1994)

Jorgenson e Stiroh
(1995)

Berndt e Morrison
(1995)

Siegel e Griliches
(1992)

Siegel (1994)

Roach (1987)
Roach (1989a)

Roach (1991)

Estudos a Nivel Micro

Osterman (1986)

Loveman (1994)

Cron e Sobol ((1983)

Dos Santos et al |Weill (1988; 1992) Pulley e Braunstein
(1993) (1984)
Krueger (1993) Dudley e Lasserre|Bender (1986)
(1989)
Empresas Brynjolfsson e Hitt | Barua et al. (1991) Bresnaham (1986)
e (1994a)
Trabalhadores Hitt e Brynjolfsson|Brynjoifsson e Hitt| Franke (1987)
(1994) (1993; 1996)
Brynjolfsson e Hitt Strassmann (1985)
Lichtenberg (1995) (1995a) Strassmann (1990)
Harris e Katz (1987,
1991)
Brynjolfsson e Hitt Parsons et al. (1990)
(1996) Diewert e  Smith
(1994)

Fonte: Adaptado de Brynjolfsson e Yang, 1996

4.2.1. Produtividade a nivel Econémico e Produtividade do Trabalho associado a

Informacgao

Os economistas tém sido incapazes de explicar a diminuigdo no ritmo do crescimento
da produtividade iniciada no comego dos anos 70. O ritmo de crescimento da
produtividade do trabalho' (Brynjolfsson e Yang, 1996) e da produtividade multifactor®
sofreu uma redugdo (Baily 1986b). Mesmo tendo em considerag&o aspectos como o
choque petrolifero, mudangas na qualidade da forga de trabalho e possiveis erros de
avaliagdo, a maioria dos investigadores, continua a encontrar uma inexplicavel

! A produtividade do trabalho ¢ calculada dividindo o nivel a produg3o (unidades produzidas
multiplicadas pelo valor unitério) pelo nivel de trabalho utilizado (Brynjolfsson e Yang, 1996).

2 A produtividade multifactor é calculada como o nivel de produgio para um dado nivel de inputs,
tipicamente o trabalho, o capital e as matérias primas. Em principio esta ¢ uma melhor medida da
eficiéncia de uma empresa ou de uma industria, uma vez que se ajusta  substituic3o entre inputs, como
por exemplo trabalho por capital (Brynjolfsson € Yang, 1996).
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reducgdo residual na produtividade, coincidente com o rapido crescimento do uso de
SI/TI (Brynjolfsson e Yang, 1996). Jorgenson e Stiroh (Jorgenson e Stiroh, 1995;
citado por Brynjolfsson e Yang, 1996) confirmam esta correlagéo.

Embora o crescimento da produtividade, em particular na industria se tenha
recentemente repercutido, a correlagdo negativa existente entre produtividade e o
advento dos computadores sustenta muitos dos argumentos segundo os quais os SI/T|
ndo ajudaram a evolugdo da produtividade nos Estados Unidos, considerando-se os
investimentos em SI/TI contraproducentes (Baily 1986b, citado por Brynjolfsson e
Yang, 1996).

Argumento este tornado mais explicito por Roach (Roach 1987 e Roach 1988, citados
por Brynjolfsson e Yang, 1996), que focou os seus estudos na produtividade dos
trabalhadores da informagdo. No passado o trabalho de escritorio era pouco capital-
intensivo, situacdo que se alterou recentemente. O nivel de capital (T1) por trabalhador
da area da informagdo (withe collar) aproximou-se do nivel de capital por trabalhador
da area da producéo classica (blue collar). Simultaneamente a categoria dos primeiros
aumentou exponencialmente ao passo que a dos restantes trabalhadores, ditos da
area produtiva, perdeu importancia. Roach demonstrou que enquanto a produ¢ao por
trabalhador da area produtiva sofreu um forte incremento (1970-1986), a produgao por
trabalhador da area da informagao sofreu um significativo revés, concluindo assim que
os problemas de produtividade existentes nos Estados Unidos se centram nos
sectores econdmicos que empregam mais trabalhadores da area da informagao e
mais dotados com capital de alta tecnologia.

No entanto, Brynjolfsson e Yang (Brynjolfsson e Yang, 1996) e Bakos (Bakos 1995)
sustentam a posi¢cdo de que os investimentos efectuados em SI/Tl ndo podem ser
responsabilizados, dado que por um lado muitos outros factores afectam a
produtividade, e por outro o facto de até recentemente os computadores ndo terem
uma quota parte significativa na economia, pelo que o stock de capital (acumulado)
nele investido ser ainda bastante diminuto, e consequentemente ter reduzido poder
para afectar a produtividade global de uma economia e o seu produto interno bruto,
para além de que é necessario algum tempo para que as empresas assimilem as Tl e
se reorganizem por fora a delas tirarem partido (Bakos 1995). Por essa razéo é
necessario um grande incremento no stock de capital em SI/Tl para que se consigam
detectar alteragées mensuraveis na produgao global, ainda que os SI/TI tenham tido
efeitos positivos em actividades especificas como o processamento de transacgdes,
estruturas organizacionais e variedade da produgdo. No entanto aqueles autores
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(Brynjolfsson e Yang, 1996) créem que a medida que o stock de capital em SI/T| va
aumentando, comegaremos a registar impactos sobre o produto interno bruto. Alguns
estudos comegam a relatar esta tendéncia (Oliner e Sichel 1994, e Jorgenson and
Stiroh 1995; citados por Brynjolfsson e Yang, 1996).

Tal como é dificil isolar o efeito dos SI/T| sob a economia, a produtividade do trabalho
afecto a area da informagédo ndo pode ser directamente inferido pelo nimero de
trabalhadores destes dominios por unidade produzida (Brynjolfsson e Yang, 1996).
Osterman (Osterman 1986, citado por Brynjolfsson e Yang, 1996) sugere que os
ganhos de eficiéncia obtidos pela contratagdo de trabalhadores da area da informagéo
(por substituicdo de trabalhadores das areas produtivas), e consequente aumento de
produtividade quer em termos relativos, quer da prépria empresa, explicam a razio
das empresas contratarem mais funcionarios administrativos ap6s introduzirem
computadores. Berndt (Berndt, et al. 1992; citado por Brynjolfsson e Yang, 1996)
confirma que o capital de SI/Tl €, em média, um complemento do trabalho da area da
informagao e esta correlacionado com a diminui¢do do numero de trabalhadores das
areas convencionais (produtivas).

Independentemente das suas implicagbes em termos de produtividade, o crescimento
da forga de trabalho afecta a informagdo ndo pode apenas ser atribuida aos SI/TI.
Embora metade dos trabalhadores usem actualmente o computador nos seus postos
de trabalho (Katz e Krueger, 1994; citado por Brynjoifsson e Yang, 1996), as classes
de trabalhadores da area da informagdo comegaram a surgir antes do advento do
préprio computador (Porat 1977, citado por Brynjolfsson e Yang, 1996).

Jonscher (Jonscher 1994 citado por Brynjolfsson e Yang, 1996) defende a tese de que
o aumento da procura de Tl criou economias de escala e de aprendizagem na
inddstria informatica, e deste modo conduziu ao decréscimo do custo dos
computadores.

“Uma possivel explicagdo para o abrandamento do crescimento econémico podera
residir no lento progresso tecnoldgico no sector do trabalho da area da informagao,
menos sujeito ao processo de automacgido. Mas se assim fosse, porque é este sector
(informagdo), um sector emergente e em grande crescimento na economia? A
resposta podera residir numa maior elasticidade-rendimento e menor elasticidade-
prego da procura por servigos desse sector. Assim a medida que o rendimento cresce,

as pessoas procuram mais servigos deste sector. Assim, mesmo que os SI/Tl n&o
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aumentem a produtividade, as empresas dos paises ocidentais sdo forcadas a
investirem neles” (Brynjolfsson e Yang, 1996).

A situagdo torna-se mais complexa pela dificuldade em avaliar a produgdo dos
sectores da informagado. Como refere Griliches (Griliches 1994), as empresas investem
em computadores para produzirem algo que ndo é mensuravel. Ndo obstante, o uso
crescente dos SI/Tl pode ndo ser uma fonte de abrandamento da produtividade, mas
apenas uma resposta as transformagbes da propria economia (Brynjolfsson e Yang,
1996). Para além disso, os beneficios principais do uso de SI/Tl surge em areas como
a melhoria da qualidade, variedade de produto, resposta pronta ao mercado, e
personaliza¢éo, as quais ndo sao eficientemente retratadas pelas estatisticas oficiais
(Brynjolfsson 1994).

A tentativa de relacionar a evolugdo da produtividade da economia com o investimento
crescente em SI/TI € um método obtuso, devido aos inimeros factores que podem
intervir neste fenémeno (Brynjolfsson e Yang, 1996).

4.2.2. Estudos Sectoriais sobre a Produtividade dos SI/Tl

Considerando ndo apropriado o estudo da produtividade dos investimentos em SI/TI
(sobretudo em TI) ao nivel (macro) econémico, pela dificuldade em isolar o fenémeno,
muitos investigadores optam por descer ao nivel da empresa, de molde a controlar os
problemas colocados pela agregag¢do de dados antes descrita, sendo no entanto dificil
obter dados a este nivel representativos de toda a economia. Uma alternativa possivel
€ o recurso a dados sectoriais (Brynjolfsson e Yang, 1996). A figura n°20 resume
alguns dos mais significativos estudos levados a cabo a este nivel:
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Figura n°20 — Estudos Sectoriais sobre SI/T| e Produtividade

Estudo Sector Resultado
Brand e Duke (1982) Servigos Crescimento da produtividade em 1,3%/ano no
sector bancério.
Roach (1987, 1989a, 1991) Servigos Vasto incremento no capital em Tl por
trabalhador da area da informagdo e um
decréscimo do produto por trabalhador.

Morrison e Berndt (1991) Industria Beneficio marginal de 80 céntimos por délar
investido em TI.

Berndt et al. (1992) Industria As Tl ndo estdo correlacionadas com maior

Berndt e Morrison (1995) produtividade na maioria dos sectores, mas esta
correlacionado com o aumento do trabalho.

Siegel e Griliches (1992) Indastria As industrias que usam TI tendem a ser mais
produtivas. Os dados oficiais ndo s3o fidveis.

Siegel (1994) industria Um modelo multi-indicador e multi-causal

detecta um efeito significativo dos
computadores sobre a produtividade multifactor.

Fonte: Adaptado de Brynjolfsson e Yang, 1996.

Enguanto que os primeiros estudos desenvolvidos falharam na identificagio de efeitos
positivos dos SI/Tl, estudos mais recentes encontraram resultados mais encorajadores
(Brynjolfsson e Yang, 1996).

Foi largamente abordado o facto de o abrandamento da produtividade se ter verificado
sobretudo no sector de servigos (Roach 1987; Roach 1991). Antes dos anos 70, o
crescimento da produtividade da indastria e dos servicos evoluia a ritmos
semelhantes, tendo divergido significativamente desde entdo (Brynjolfsson e Yang,
1996). Entretanto o sector dos servigos cresceu consideravelmente a sua quota parte
no emprego e no produto. Como a maioria do stock de capital despendido em SI/TI é
usado neste sector, o abrandamento do crescimento da sua produtividade foi tido
como uma evidéncia indirecta da fraca produtividade das Tl (Brynjolfsson e Yang,
1996).

Segundo Roach (Roach 1987; Roach 1989a; Roach 1989b; Roach 1991) as Tl sdo um
efectivo substituto do trabalho no sector industrial, ao passo que tem sido associado
ao significativo crescimento do emprego (white collar) no sector dos servigos,
especialmente no sector financeiro. Segundo o autor, na base desta situagdo esta a
forte pressdo competitiva a que estao sujeitas as empresas industriais, prevendo que
no futuro préximo o sector dos servigos venha a enfrentar uma situagdo semelhante.

Nao obstante, alguns estudos desenvolvidos a nivel sectorial (industria), encontraram
pistas segundo as quais os computadores (TI) podem ndo aumentar a produtividade
(Morrison e Berndt, 1991; Berndt e Morrison, 1995), concluindo ainda que existe uma
correlagdo entre investimento em Tl e o aumento da procura de trabalho qualificado.
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Siegel e Griliches (Siegel e Griliches, 1992) usando dados dos sector da industria,
encontraram uma correlagdo positiva entre o nivel de investimento de uma dada
industria em computadores (Tl) e o crescimento da sua produtividade multifactor, no
decurso dos anos 80. Estes resultados, segundo Brynjolfsson e Yang (Brynjolfsson e
Yang, 1996) contrastam com os obtidos por Berndt e Morrison (Berndt e Morrison,
1995). No entanto estes ultimos documentaram correlagdes positivas entre o capital
em Tl e algumas medidas de performance econémica nas especificagbes em que os
efeitos multi-sectoriais foram enfatizados (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Siegel (Siegel 1994) tenta enfrentar os problemas colocados pelos dados disponiveis,
que surgem de duas fontes possiveis de erros de avaliagdo. O primeiro ocorre quando
o prego e quantidade de computadores sdo medidos com erro. O segundo é mais
subtil: tem a ver com o facto de as empresas investirem em Tl ndo apenas para obter
redugdes de custos, mas também melhorias de qualidade, as quais ndo sao tidas em
conta nos sistemas estatisticos tradicionais, enviesando por essa via os estudos

desenvolvidos sobre investimentos em Tl (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Apbs tentar contornar estes problemas, Siegel (Siegel 1994) usando um modelo muiti-
indicadores e multi-causal, encontrou uma forte relagdo entre o crescimento da
produtividade muitifactorial e o investimento em Tl (Brynjolfsson e Yang, 1996).
Concluiu ainda pela existéncia de uma correlagdo positiva entre investimento em T,
qualidade do produto e qualidade do trabalho, resultados consistentes com os
trabalhos de Brynjolfsson (Brynjolfsson 1994) e Berndt e Morrison (Berndt e Morrison,
1995).

4.2.3. Estudos a Nivel da Empresa sobre a Produtividade dos SI/TI

Os inumeros estudos que examinam a relagdo entre o investimento em Ti efectuados
por empresas e a sua performance, em particular os que usam informagdo mais
recente e em maior quantidade, encontraram evidéncias de um efeito positivo das Tl
sobre a performance das empresas, efeito no entanto mais forte no caso de empresas
industriais do que empresas de servigos, talvez devido a uma melhor pratica de
avaliagdo (Brynjolfsson e Yang, 1996).
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4.2.3.1. Estudos desenvolvidos no Sector dos Servigos

Strassmann (Strassmann 1985) descreve um desapontamento profundo em diversos
estudos que levou a cabo, procurando a correlagéo entre as Tl e o retorno do
investimento efectuado. Mais tarde (Strassman 1990) concluiu ndo existir qualquer
relagdo entre investir em TI, lucros e produtividade.

Diversos trabalhos procuraram estudar o impacto dos SI/T| sobre a performance das

empresas do sector dos servigos (Figura n°21):

Figura n°21 — Estudos de Empresas do sector dos Servigos sobre Produtividade e

SI/TI
Estudo Resultado

Pulley e Braunstein (1984) Significativas economias de escala.

Clarke (1985) Necessidade de redesenhar os processos do negécio para
obter beneficios do investimento realizado.

Strassmann (1985; 1990) Inexisténcia de correlagéo entre Tl e diversas medidas de
avaliagéo de performance.

Bender (1986) Fraca relagao entre Tl e vérios racios de performance.

Franke (1987) As Tl estdo associadas a uma quebra na produtividade do
capital e estagnagao da produtividade do trabalho.

Harris e Katz (1991) Relagdo positiva, embora pouco significativa, entre Tl e varios
racios de performance.

Noyelle (1990) Sérios problemas de avaliagdo nos servigos.

Parsons et al. (1990) O coeficiente das Tl na fungdo de produg¢do translogaritmica é
reduzido e frequentemente negativo.

Alpar e Kim (1991) As Tl poupam custos, trabalho e capital.

Weitzendorf e Wigand (1991) | Modelo Interactivo para uso da informacgao.

Diewert e Smith (1994) A produtividade cresceu 9,4% por trimestre ao longo de 6
trimestres (estudo levado a cabo numa grande firma retathista
canadiana).

Brynjolfsson e Hitt (1995a) O rendimento marginal das Tl néo difere significativamente
nos servicos e na industria; Metade do diferencial do
rendimento marginal imputado as Tl é atribuido a efeitos
especificos das empresas.

Fonte: Adaptado de Brynjolfsson e Yang, 1996.

Parsons, Gottlieb e Denny (Parsons, et al. 1990) estimaram a fungdo de produgdo do
sector bancario do Canada, tendo apurado um fraco impacto das Tl sobre a
produtividade multifactor no periodo 1974 — 1987, atribuindo no entanto as Tl o
posicionamento do sector para obter um maior crescimento no futuro. Franke (Franke
1987) encontrou uma relagéo entre as Tl, uma forte quebra na produtividade do capital
e uma estagnagdo da produtividade do trabalho, permanecendo contudo optimista em
relagdo ao potencial futuro das T1, justificando-o com uma analogia, a da introdugéo do
vapor, no decurso da revolugdo industrial.




Harris e Katz (Harris e Katz, 1991) e Bender (Bender 1986) encontraram, nos
trabalhos por si desenvolvidos, relagdes positivas embora por vezes fracas, entre
racios de despesa em Tl e racios de performance. Pulley e Braunstein (Pulley e
Braunstein, 1984), ao estudar uma empresa de servigos de informagdo, depararam
com uma associagdo entre o investimento realizado em Ti e o incremento de
economias de escala. Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1993; Brynjolfsson e Hitt
1995a) registam um impacto positivo das Tl sobre o rendimento marginal, no sector
dos servigos tendo por base dados a nivel da empresa, sugerindo que o
abrandamento da produtividade registado no sector dos servigos se ficara a dever a
erros de avaliagdo do produto, nos dados agregados disponiveis. Diewert e Smith
(Diewert e Smith, 1994) desenvolveram um estudo de caso sobre uma grande
empresa canadiana do sector do retalho, relatando um significativo crescimento da
sua produtividade multifactor (figura n°21), atribuindo as Tl a raz&o desta evolugao
positiva, as quais permitiram uma gestdo cuidadosa das vendas e das compras,

usando ainda o sistema para minimizar os custos de posse de stocks.

Os problemas de avaliagdo sdo mais criticos nos servigos, em parte devido ao facto de
muitas transacg¢des terem um caracter idiossincratico e por isso nao susceptivel de
agregacdo estatistica, mesmo quando a informagdo é abundante, por vezes a sua

classificagdo é arbitraria (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Diversos investigadores enfatizaram ainda a necessidade de desenvolver processos
de reengenharia, quando se trata de investimentos substanciais em SI/T! (Brynjolfsson
e Yang, 1996). Wilson (Wilson 1995) sugere que seria de todo o interesse saber se os
esforgos de reengenharia sdo a chave da explicagdo dos resultados de Brynjolfsson e
Hitt, segundo os quais as Tl estdo correlacionadas com o crescimento do produto.
Brynjolfsson (Brynjolfsson 1994) encontrou de facto evidencias de que as empresas
que haviam desenvolvido esforgos de reengenharia eram mais produtivas que os seus
competidores.

4.2.3.2. Estudos desenvolvidos no Sector da indtstria e Estudos Multi-Sectoriais

Desenvolveram-se diversos estudos, abordando a tematica da produtividade dos SI/TI
na industria, listando-se na figura n°22 alguns dos mais importantes resultados
obtidos.
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Figura n°22 — Estudos sobre a Produtividade dos SI/TI em Empresas Industriais e
Multi-Sectoriais

Estudo Resultado
Loveman (1994) Os investimentos em Tl ndoc adicionam nada ao produto.
Dudley e Lasserre (1989) | As Tl e as comunicagdes reduzem os stocks.
Weill (1992) Varidveis contextuais afectam a performance das TI. As T! para
processamento de transacg¢des produzem resultados positivos.
Barua et al. (1991) As Tl methoram os produtos intermédios, sendo mesmo o produto
final.

Brynjolfsson e Hitt (1993) O rendimento marginal bruto do capital em Tl excede os 50% /
ano na indastria.

Brynjolfsson e Hitt (1995a) |As especificidades das empresas contabilizam metade dos
ganhos de produtividade apurados.

Lichtenberg (1995) As Tl apresentam um retorno elevado; Significativo efeito de
substituicdo entre pessoal afecto e ndo afecto as TI.

Know e Stoneman (1995) | A introdug&@o de Novas Tecnologias, em particular o uso de Tl tem
um impacto positivo na produtividade.

Fonte: Adaptado de Brynjolfsson e Yang, 1996.

Loveman (Loveman 1994) estimou, num dos primeiros estudos econométricos
desenvolvidos evidenciando problemas de produtividade das Tl, que a contribuigdo do
capital de Tl para o produto final era aproximadamente zero. Barua, Kriebel e
Mukhopadhyay, (Barua, et al. 1991, citado por Brynjolfsson e Yang, 1996) utilizando os
mesmos dados que Loveman, estudaram o efeito das Tl sobre cinco variaveis
(capacidade utilizada, rotagdo de stocks, qualidade, precgos relativos e introdugédo de
novos produtos), tendo encontrado relagbes positivas com trés delas, embora
demasiado pequenas para afectarem quantitativamente o produto final.

Dudley e Lasserre (Dudley e Lasserre, 1989, citado por Brynjolfsson e Yang, 1996)
encontraram também suporte econométrico para a hipétese de que melhor informacgéo
e comunicagdo reduziam a necessidade de elaborar inventarios, sem no entanto,
explicitamente relacionar este facto com medidas operacionais de performance. Por
seu turno, Weill (Weill 1992) classificando os SI/TI em categorias tais como sistemas
de processamento de transacgdes, sistemas estratégicos e investimentos em infra-
estruturas de comunicagao (por exemplo o correio electronico), encontrou indicios de
uma significativa produtividade atribuivel aos primeiros (SPT), sendo no entanto

incapaz de identificar ganhos associados aos restantes sistemas.

Em diversos estudos utilizando uma grande série de dados de grandes empresas,
Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1993, 1994a, 1994b, 1995a, 1995b) registaram
uma relagdo positiva entre SI/Tl e o incremento da produtividade, sendo o rendimento
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(ou beneficio) marginal do capital em TI bastante significativo. Se isto é um facto,
entdo o que impedira as empresas de investirem ainda mais em SI/TI até que o
beneficio marginal destes iguale o beneficio marginal dos restantes bens de capital ?

Uma possivel explicagdo deste facto podera residir nos elevados custos de utilizagio
dos SI/Tt (Brynjolfsson e Yang, 1996), hipétese corroborada pelo trabalho de Oliner e
Sichel (Oliner e Sichel, 1994). A restante parte da resposta aquela questao deriva dos
custos ‘“invisiveis” associados a investimentos em SI/Tl tais como investimentos
organizacionais complementares indispensaveis a efectivagdo dos beneficios
potenciais dos SI/T| (Brynjolfsson e Yang, 1996). Lichtenberg (Lichtenberg 1995)
confirma os resultados de Brynjolfsson e Hitt, registando ainda uma elevada taxa de
substituigdo entre trabalhadores afectos as Tl e ndo afectos as TI.

4.2.4. O Futuro

Nao obstante o intenso trabalho desenvolvido aos mais diversos niveis por inUmeros
investigadores, com o intuito de solucionar esta questao fulcral da falta (ou ndo?) de
evidéncia de produtividade dos investimentos realizados em SI/Tl, continua a ndo
existir consenso. Brynjolfsson e Yang (Brynjolfsson e Yang, 1996) propdem a tomada
de medidas a dois niveis no sentido de melhorar a investigagdo em torno deste tema:

1. Melhorar a qualidade da informagao utilizada;
2. Aperfeigoar as técnicas de avaliagdo.

As estatisticas oficiais, em particular no sector dos servigos e para os trabalhadores
afectos a area da informagdo, nao tiveram em conta a crescente importancia e
complexidade deste sector, pelo que os investigadores, por vezes, tém que efectuar
correcgdes aos dados oficiais, ou centrarem-se em fontes privadas de informagao, ou
recolherem eles préprios a informagdo para trabalhar. Brynjolfsson e Yang
(Brynjoifsson e Yang, 1996) propdem a partilha de dados entre investigadores.

Uma via possivel para identificar possiveis discrepancias nos dados oficiais é
promover a sua comparagdo com os beneficios que gestores e clientes esperam
alcangar com os SI/Tl, tais como a qualidade, resposta pronta ao mercado, servico de
apoio ao cliente, flexibilidade, inovagao, personalizagao e diversidade (Brynjolfsson e
Yang, 1996). Na sua maioria estes beneficios sdo quantificaveis de algum modo,
trabalho ja desenvolvido por algumas empresas no contexto do estudo da viabilidade
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econémico-financeira de projectos de investimento® tendo em vista a justificagdo
da tomada de decisdo (Brynjolfsson e Yang, 1996).

Uma vez que s&o diversos os factores que afectam a performance de uma empresa, é
geralmente impossivel distinguir o impacto das Tl, usando regressdes simples, dado
que é essencial controlar os restantes factores tais como os restantes inputs e seus
precos, a envolvente macro-economica, a procura, € a natureza da competicdo
(Brynjolfsson e Yang, 1996). Segundo os autores, devido a existéncia de bastantes
factores ndo observaveis que afectam toda a indlstria ou uma dada firma de forma
persistente, é aconselhado como metodologia mais adequada, se possivel, 0 uso de
um painel que contenha, quer séries temporais de dados quer dados multisectoriais.

Dadas as enormes quantias envolvidas nos investimentos em SlI/TI, Brynjolfsson e
Yang (Brynjolfsson e Yang, 1996) recomendam que de um modo geral os
investigadores explicitem claramente quais as limitagdes dos seus trabalhos (por
exemplo: dados, metodologias, etc.), por forma a ndo influenciar as decisdes de
investimento, induzindo os gestores em erro.

Associada a questdo da produtividade dos SI/Tl, surge uma outra ideia: a de que os
SI/TI ndo tem necessariamente que facultar o aumento de produgdo dos mesmos
produtos, mas sim fazer coisas completamente novas e por novas vias (Brynjolfsson e
Yang, 1996). A este respeito Watts (Watts 1986) sustenta a posicdo de que os
investimentos e SI/TI ndo podem apenas ser justificados por redugdes de custos, pelo
contrario deve procurar-se aferir o seu impacto sobre a flexibilidade e a capacidade de
resposta da empresa. Para Brooke (Brooke 1992) os SI/Tl lidam com uma maior
diversidade mas com uma menor produtividade medida pela via tradicional. A
propésito de diversidade, Diewert e Smith (Diewert e Smith, 1994) obtiveram
resultados interessantes, demonstraram que enquanto as Tl geravam maior eficiéncia
na gestao de stocks proporcionando ganhos de competitividade, o nivel de stocks nos
Estados Unidos ndo se havia reduzido ao longo dos ultimos quarenta anos. A
explicagdo avangada para este facto foi a de que pese embora as Tl tivessem tido um
impacto positivo ao nivel micro-econémico, a proliferagdo de novos produtos (aumento
da diversidade) na economia mundial resulta num efeito nulo a nivel macro-
econdémico.

A tradugéo de alguns beneficios das Tl em medidas de produtividade quantificaveis &
dificii e por vezes desapropriada (Brynjolfsson e Yang, 1996). Nomeadamente

3 Capital Budgeting
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beneficios intangiveis tais como uma melhor resposta as necessidades dos clientes e
o aumento de coordenagdo com os fornecedores nem sempre aumentam a
quantidade ou a qualidade intrinseca da produgéo, no entanto permitem que o produto
chegue no tempo certo ao local correcto, com os atributos adequados a cada cliente
(Brynjolfsson e Yang, 1996). Berndt e Malone (Berndt e Malone, 1995) sugerem que
se intensifiquem os esforgos para desenvolver técnicas de avaliagdo de novas formas
de criagdo de valor tais como a capacidade de criar conhecimento, em vez de procurar
introduzir refinamentos nas medidas tradicionais de produtividade associadas a era
industrial. Tal como os gestores devem procurar beneficios das Tl para além da
classica produtividade, também os investigadores devem estar preparados para irem
além das convencionais técnicas de mensurag¢do da produtividade (Brynjolfsson e
Yang, 1996).

Por exemplo se um investidor racional avalia quer os aspectos tangiveis quer os
intangiveis que proporcionam a uma empresa a capacidade de gerar lucros, entdo
variagbes no valor de mercado dessa empresa ocasionadas por investimentos em
SI/Tl, serdo uma estimativa da verdadeira contribuigdo daqueles para a sua melhoria
de performance, ndo s6 em termos de reducgdo de custos, mas também em termos de
aumento da diversidade, capacidade de resposta, qualidade e eficacia em prever o
futuro e rapidamente se adaptar 8 mudanga do meio envolvente (Brynjolfsson e Yang,
1996).

Enquanto o valor dos SI/TI permanece uma questdo controversa, os paises
desenvolvidos dedicam somas crescentes das suas economias ao sector dos servigos
e de um modo geral as actividades intensivas no uso da informagao, onde as medidas
de avaliagdo do rendimento sdo bastante pobres (Brynjolfsson e Yang, 1996). A
emergéncia da “era da informagao” traz consigo novos desafios a contabilidade de
gestdo (Kaplan 1989). Simultaneamente, os investigadores devem aproveitar a
oportunidade para repensar as formas de medir a producdo e a produtividade
(Brynjolfsson e Yang, 1996).

4.3. Medidas de Avaliagao do Valor dos SI/Tl

Duvidas acerca do valor dos SI/TI tém deixado perplexos quer gestores quer
investigadores. Entretanto as empresas e outras organizagdes continuam a investir
enormes quantias neste tipo de investimento, presumivelmente esperando elevado
retorno dos valores aplicados, a0 passo que, como vimos no ponto anterior, os
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inimeros estudos efectuados continuarem a apresentar resultados contraditorios
sobre se os beneficios esperados se materializaram ou n3o.

Existe uma grande desordem em torno do debate sobre o valor dos SI/TI, motivado
pela confusdo das questdes que devem ser enderegadas com o intuito de solucionar o
alegado paradoxo. Em alguns casos, resultados que aparentemente possam parecer
contraditorios, podem n&o o ser, pois poderdo estar a ser testadas hipoteses
diferentes para procurar solucionar o mesmo problema (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1994b; Brynjolfsson e Hitt, 1995b) propdem um
conjunto de questdes, que procuram a resposta para as diversas vertentes do mesmo
problema:

- Teréo os investimentos em SI/Tl incrementado a produtividade?

- Sera que os investimentos em SI/TI melhoraram a performance do negécio, isto €,
sera que aumentaram a rendibilidade da empresa?

- Terédo os investimentos em SI/Tl criado valor para os consumidores?

A primeira questdo centra-se em procurar saber se os SI/T| permitiram a empresa
produzir mais usando menos inputs. A segunda questao esta relacionada com o facto
das empresas conseguirem ou ndo usar os SI/TI para obter vantagens competitivas e
por essa via maiores lucros dos que obteria de outro modo. A Uitima questdo procura
aferir a magnitude dos beneficios suscitados pelos SI/TI que tém por destinatarios os
consumidores, ou eventualmente que por eles sdo reclamados. Sdo questdes
logicamente distintas, e com diferentes implicagdes, para como gestores,
investigadores e responsaveis por delinear a politica econémica, deverdo olhar este
tipo de investimentos (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

A teoria micro-econémica e as teorias desenvolvidas sobre a estratégia do negdcio
podem fornecer o instrumental apropriado para avaliar os beneficios dos SI/TI
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Para estudar as diferentes vertentes do problema,
Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1994b; Brynjolfsson e Hitt, 1995b) propdem
para a produtividade, o uso da teoria do produtor; para a performance do negécio, as
teorias das estratégias competitivas (Porter 1980); e para o valor criado para o
consumidor, a teoria do consumidor.

A teoria da produgdo tem sido largamente utilizada para estudar a produtividade de

varios inputs usados pelas empresas, tais como o capital, o trabalho e as despesas
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em investigagéo e desenvolvimento, tendo sido recentemente aplicada ao estudo da
produtividade dos SI/TI (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Esta teoria sustenta que as
empresas possuem um determinado método de transformar os diversos inputs em
produto final, e que ele pode ser representado por uma fungdo de produgso.
Diferentes combinagdes de inputs podem ser usadas para obter um dado nivel de
produto final, embora a fungdo de produgdo deva obedecer a alguns requisitos
matematicos. Assumindo uma forma particular de fungdo de produgéo, é possivel
econometricamente estimar a contribuigdo de cada input para o produto final em
termos de rendimento (beneficio) marginal bruto, o qual representa a taxa de retorno
do dltimo escudo investido, e que é diferente das comuns taxas de retorno, as quais
representam o retorno médio de todos os escudos investidos (Brynjolfsson e Hitt,
1994b). Sustenta a teoria que uma dada empresa devera investir continuamente num
dado input até que a sua ultima unidade proporcione exactamente o mesmo valor que
o seu custo marginal, ou seja, no equilibrio o beneficio marginal liquido de qualquer
input sera zero. N&o obstante, dado que os custos existem e s&o positivos, o beneficio
marginal bruto assumird sempre valores positivos (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

Usando a teoria do produtor, Loveman (Loveman 1994) ndo conseguiu encontrar
beneficios marginais brutos positivos nos estudos por si levados a cabo em 60
unidades industriais durante o periodo 1978-84 (pelo que é frequentemente citado
pelos cépticos da produtividade dos SI/TI). Brynjolfsson e Hitt (Brynjoifsson e Hitt,
1994b) num estudo de maiores dimensdes e abarcando um periodo de tempo mais
recente (1988-92) encontraram beneficios marginais brutos superiores a 60%. Os
custos marginais dos SI/TI dependem de factores diversos tais como a taxa de
depreciagédo, a qual pode ser dificil de determinar (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). As
discrepancias aparentes nos diversos estudos efectuados tem em parte a ver com a
diversidade das amostras seleccionadas pelos diversos investigadores e pela
multiplicidade de periodos estudados.

Enquanto que a teoria do produtor consegue prever que uma redugio de pregos dos
SI/TI (em particular das TI) fara aumentar os beneficios sob a forma de menores
custos de produgéo e maior produgdo, ndo tem como responder sobre se as empresas
conseguem, ou ndo, obter vantagens competitivas e, com isso, obter maiores lucros e
aumentar o seu valor de mercado (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). O campo da estratégia,
em particular as forgas competitivas que influenciam a lucratividade de uma industria
(Porter 1980) é entao o indicado para nos auxiliar neste momento.
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Como € sabido, num mercado em concorréncia perfeita, nenhuma empresa obtera
lucros para além dos normais, uma vez que isso encorajaria outros a entrar, tendo por
consequéncia uma redugdo de pregos. Assim os lucros obtidos serdo estritamente
aqueles que satisfazem o custo do capital e compensam os proprietarios entre outros
factores, pelos méritos da sua gestéo, ou seja pelo seu conjunto Unico de inputs que
possuem.

De acordo com esta posigdo, entdo se uma dada empresa consegue um acesso Unico
a um tipo de SI/Tl, entdo ela encontra-se em posi¢do de, tirando partido desse
investimento, se colocar numa posigdo tal que lhe permita a obtencdo de maiores
lucros, que os que obteria se ndo tivesse tido esse acesso exclusivo (Brynjolfsson e
Hitt, 1994b). Nao basta obter uma elevada produtividade, temos de dar ao cliente um
valor de tal modo que n&o seja possivel de ser facilmente copiado (Bakos 1995).
Assim e por contraposi¢gdo, os SI/TlI ndo conferirdo lucros adicionais, se estdo
livremente disponiveis para todos os concorrentes (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Nesse
caso nao sera de esperar, a priori, que uma empresa que invista mais (ou menos) em
SI/Tl, que os seus diversos concorrentes, venha a obter maiores lucros. Todas as
empresas tenderéo a usar a quantidade de SI/TI que consideram 6ptima no equilibrio,
ndo conseguindo entretanto nenhuma delas obter vantagens competitivas
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b), argumento consistente com o trabalho de Clemons
(Clemons 1991) segundo o qual os SI/T| se tornam uma necessidade estratégica, mas
ndo uma fonte de vantagens competitivas (no mesmo sentido Serrano 1997).

A Unica forma de os SI/TI conduzirem a lucros acima do normal, é a existéncia de
barreiras a entrada na(s) industria(s) em que a empresa opera, geradas ou
incrementadas por esses mesmos SI/TI (McFarlan 1984). Como referimos no capitulo
3, os SI/Tl podem relacionar-se com as barreiras a entrada por duas vias. A primeira,
em industrias em que existem barreiras a entrada, é a de que é possivel obter lucros
adicionais através do uso inovador dos SI/Tl, contando que essas mesmas barreiras
continuem a existir (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). A segunda possibilidade implica o seu
uso de modo a aumentar ou reduzir barreiras existentes ou ainda a criar novas
barreiras (Brynjolfsson e Hitt, 1994b; McFarlan 1984), promovendo desta forma a
obtengao de lucros acrescidos. O impacto dos SI/Tl sobre as barreiras a entrada €, no
entanto, ambiguo (Bakos 1993; Brooken 1992; Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

Se existirem investimentos em SI/TI que ndo possam ser imitados pela concorréncia, a
empresa tem a faculdade de aumentar os seus lucros, ao passo que os lucros dessa
indastria podem crescer ou decrescer (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Existem no entanto
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bastantes poucos casos que proporcionem tal vantagem competitiva (Clemons 1991:
citado por Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

N&o obstante, a teoria das estratégias competitivas ndo consegue predizer claramente
se a relag&o existente entre SI/TI, lucros e valor de mercado (que representa afinal os
valores actualizados dos lucros esperados no futuro) é positiva ou negativa
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

Muita da investigag@o desenvolvida nesta area, tem pesquisado possiveis correlagdes
entre os gastos em SI/Tl e medidas de performance do negécio (Ahituv e Giladi, 1993;
Dos Santos, et al. 1993; Strassmann 1985; Strassmann 1990). Alguns estudos
procuraram examinar a existéncia de correlagdes directas entre gastos em SI/T! e
racios de performance (Ahituv e Giladi, 1993), enquanto outros examinaram a forma
como os SlI/Tl influenciam variaveis intermédias que tém impacto sobre a performance
das empresas (Barua, et al. 1991). No geral, estes estudos encontraram uma diminuta
evidéncia da existéncia de qualquer tipo de correlagdo entre os gastos em SI/Tl e a
melhoria da performance do negécio (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

A terceira vertente da questdo, também suportada pela teoria micro-econémica,
recorre a teoria do consumidor procurando estimar o beneficio total para o consumidor
resultante de uma dada compra, e respectivo excedente do consumidor gerado. Uma
vez que a curva da procura de um certo produto representa o valor que o consumidor
esta disposto a pagar (beneficio) por cada unidade adicional desse produto, tendo de
pagar entretanto apenas o prego de mercado, gera-se um excedente para o
consumidor por cada unidade adquirida, resultante da diferenga entre o beneficio
(valor que estaria disposto a pagar) e o prego de mercado desse bem (Brynjolfsson e
Hitt, 1994b).

A maior dificuldade experimentada por esta abordagem é a determinagdo da curva da
procura, facto que neste caso concreto foi simplificado pela significativa redugdo ao
longo do tempo do prego dos computadores, permitindo tragar a respectiva curva e o
calcular o excedente do consumidor (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). A medida que o
prego das Tl decresce, s&o criados beneficios por duas vias: pagamento de um prego
mais baixo por investimentos em SI/T| que teriam sido feitos ao pego antigo, e a
realizagéo de novos investimentos em SI/Tl que se consubstanciam na criagdo de um
excedente adicional (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). No equilibrio, uma redugéo de prego

num dado factor levara a um aumento nos gastos nesse factor e a um crescimento do
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excedente do consumidor, n&o inferior ao custo desse investimento, se a empresa se
encontra a realizar investimentos 6ptimos (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

Brynjolfsson (Brynjolfsson 1993) estimou em 50 bilides de délares, o excedente do

consumidor gerado na economia norte americana em 1987, pelas TI.

Como referimos anteriormente, cada uma das trés abordagens pretende avaliar o
problema segundo prismas diferentes. A teoria da produgdo pretende medir o
rendimento marginal das TI, os racios de performance indicardo se os beneficios
gerados pelas Tl podem ser apropriados pelas empresas para criar vantagens
competitivas, ao passo que a teoria do consumidor foca a questao desses beneficios,
ou pelo menos parte deles, passarem ou ndo para o consumidor.

Existe uma estreita relagdo entre estas trés formas de medir o valor criado pelas Tl
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Pode-se obter valor por duas vias apenas: a primeira ¢ a
criagdo desse valor, a segunda € a sua obtencdo por via da redistribuico.

A produtividade € um conceito mais associado ao processo da criagao de valor. Se os
investimentos em Tl sdo produtivos, entdo produzir-se-4 mais com menos factores de
produgéo, o que conduzird a um aumento de valor, o qual pode ser distribuido entre
produtor, fornecedores, clientes, e outros agentes econdémicos. A performance do
negocio e o excedente do consumidor referem-se a redistribuigdo do valor entio
criado. Se uma firma tem a capacidade de criar valor a partir das Tl e reter algum do
valor criado, entdo as TI implicam a melhoria da performance da empresa
(Brynjoifsson e Hitt, 1994b). Alternativamente a empresa pode melhorar a sua
performance a partir das Tl, obtendo mais valor por via da redistribui¢do a partir dos
seus clientes ou fornecedores, mesmo sem que seja criado mais valor, mas
simplesmente pela obtengdo de mais poder para reivindicar uma maior fatia do valor
criado num dado sistema de valor (Porter e Millar, 1985).

Deste modo a performance do negécio ndo tem de surgir necessariamente associada
a produtividade como forma de criagdo de valor, a produtividade pode facilitar e
promover uma melhor performance, mas tal ndo é necessario, nem mesmo suficiente
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Neste sentido, o excedente do consumidor é apresentado
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b) como a contrapartida do valor capturado pelo negécio
(pela empresa), ou seja do valor criado aquele que nZo beneficia a empresa que o
promoveu, beneficiara o consumidor. Do mesmo modo, se as empresas usarem as Tl
com o fim n&o de criar, mas de obter uma redistribuigdo diferente do valor ja existente
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num sistema de valor, podemos deparar-nos com uma melhoria da performance da
empresa e um decrescimo do excedente do consumidor (Brynjolfsson e Hitt, 1994b).

O efeito liquido das Tl sob estes trés aspectos representa uma relagdo complexa entre
os diversos tipos de investimentos em TI, a facilidade com que s&o copiados pela
concorréncia, a natureza da competigdo numa dada inddstria, e outros factores
especificos tais como a procura (Brynjolfsson e Hitt, 1994b). Em condigées normais, a
produtividade e o excedente do consumidor tenderdo a evoluir favoravelmente com
investimentos em tecnologias produtivas, podendo ndo acontecer o mesmo a
performance de quem realizou esses investimentos: os lucros adicionais podem
dissipar-se com o incremento da competitividade facilitada por essa mesma tecnologia
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b; Brynjolfsson e Hitt, 1995b).

Sendo a nossa atengdo dedicada no decurso deste trabalho as organizagdes em geral
e as empresas em particular, tendo presente a problematica de uma boa gestao dos
investimentos em SI/TI, a vertente que pretendemos realgar é a da melhoria da
performance empresarial associada a este tipo de investimentos, a qual é, das trés a
questdo mais complexa e controversa, até porque o investimento em SI/TI por si s6
ndo € determinante de sucesso em matéria de aumento de rendibilidade do negécio
(Brynjolfsson e Hitt, 1994b; Brynjolfsson e Hitt, 1995b). Segundo esta perspectiva, a
chave para a melhoria da performance do negécio reside ndo tanto em alcangar
ganhos de produtividade, mas sim em alinhar os potenciais beneficios dos SI/TI com

as oportunidades do mercado.

O simples incremento da eficiéncia, e por conseguinte da produtividade, pode conduzir
a intensificagdo da competicdo, reduzindo as barreiras a entrada e por esta via
eliminando algumas ineficiéncias de mercado que permitiam a manutengdo de um
certo grau de monopdlio (Brynjolfsson e Hitt, 1995b, citando Bakos 1991). Uma das
consequéncias deste aumento de concorréncia é a redugdo do prego dos produtos no
mercado, reduzindo margens e delapidando o lucro das empresas visto que este
impacto pode superar qualquer poupanga de custos originada pela racionalizagdo
associada a investimentos em SI/TI (Brynjolfsson e Hitt, 1995b).

E assim, infelizmente, perfeitamente possivel a uma empresa cair numa situagdo em
que o seu investimento resulte em aumentos de produtividade, sem que estes se
traduzam em maiores lucros. Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1995b) sugerem
que as empresas estdo sobretudo a efectuar investimentos em SI/T| para manter a
sua paridade competitiva, sem contudo alcangar quaisquer vantagens competitivas.
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As empresas e os gestores que as dirigem devem, no sentido de obter maiores lucros,
procurar ir além da produtividade, devem focar a sua atengdo em como os S!/Tl se
podem tornar alavancas da estratégia do negécio, nomeadamente do posicionamento
do produto, qualidade e nivel de servigo ao cliente (Brynjolfsson e Hitt, 1995b). Mais
do que reduzir o custo de produgdo dos bens e servigos oferecidos ao mercado (a nio
ser que seja o aspecto estratégico principal), a obtengdo de vantagens competitivas
envolve o uso dos SI/Tl para radicalmente alterar o modo como os produtos e servigos
sdo produzidos e distribuidos por forma a que ndo possam ser imitados pelos
concorrentes, e ainda usar as Tl para alcangar novos segmentos de mercado mais
rapidamente (Gillin 1994) ou onde a concorréncia seja menos intensa (Brynjolfsson e
Hitt, 1995b).

4.4. Explicagdes para o alegado “Paradoxo”

Em torno desta complexa e disputada questio da produtividade dos SI/Tl, onde por
exemplo Quinn e Baily (Quinn e Baily, 1994, citados por Willcocks e Lester, 1996)
propéem, com base nos resultados obtidos por Brynjolfsson, um novo paradoxo:
“Como é possivel os computadores serem tdo produtivos?” (também referido em
Bakos 1995), surgem um conjunto de explicagbes possiveis que visam justificar a
incapacidade aparente de solucionar este problema, e que podem ser agrupadas do
seguinte modo (Brynjolfsson 1992):

Erros de mensuragao na aferigdo quer dos inputs, quer dos outputs;

Atrasos relacionados com a aprendizagem e adaptagdo, que proporcionam
desfasamento temporal entre custos e beneficios;

Redistribui¢do e dissipagdo de lucros;

Deficiente gestéo dos SI/TI.

As primeiras duas explicagbes estdo na origem do apelidado “paradoxo da
produtividade”. E bem possivel que os beneficios dos investimentos em SI/TI sejam
bastante elevados, no entanto é algo que requer comprovagdo. As medidas
tradicionais que relacionam os factores de produgdo (inputs) com a produgao final
(outputs) falham quando se trata de levar em conta fontes de criacdo de valor ndo
tradicionais (Brynjolfsson 1992). Por outro lado a existéncia de desfasamentos

temporais entre os custos e os beneficios, levam a que no curto prazo os resultados
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possam parecer decepcionantes, sendo no entanto o retorno exigido
proporcionalmente elevado. Este desfasamento tem origem sobretudo no processo de
aprendizagem e adaptagé@o que as empresas e os seus colaboradores tém de efectuar
até que este tipo de investimentos frutifiquem.

Outros ainda defendem a inexisténcia de beneficios significativos ao nivel agregado,
pelo que o que impulsiona as empresas e 0s seus gestores a realizarem investimentos
em SI/TI, é o efeito redistributivo, segundo o qual os beneficios obtidos sao
alcangados a custa de terceiros, nomeadamente dos restantes elementos do sistema
de valor em que a empresa se insere. O ultimo tipo de explicagdo aponta o dedo a ma
gestao dos SI/TI. Assim existe algo na sua propria natureza que leva as empresas a
investirem quando ndo o deviam fazer, a alocar erroneamente os seus recursos, ou a
usa-los inocentemente criando ineficacia em vez de incrementar a produtividade
(Brynjoifsson 1992).

A explicagdo mais simples para a baixa produtividade dos SI/TI & considerar que n3o
estamos a valorizar correctamente a produgdo. Este problema parece ser
particularmente grave no sector dos servigcos e entre os trabalhadores da area da
informagao, onde ocorrem maiores esforgos de investimento em SI/TI (Brynjolfsson
1992). O facto € que o tipo de beneficios descritos pelos gestores, tais como aumento
da qualidade, da diversidade, melhor nivel de servigo ao cliente, velocidade e resposta
ao mercado, sdo aspectos que escapam as estatisticas oficiais, ndo concorrendo
deste modo para a mensuragdo da produgio. Este aspecto leva a uma estimativa
sistematica por defeito da produtividade dos SI/TI (Brynjolfsson 1992). Este problema
coloca-se com menor acuidade nos sectores industriais e entre os trabalhadores
afectos a area da produgdo, dado que aqui as medidas para valorizar a produgdo
existentes se ajustam melhor a realidade destes sectores.

A comparagao entre dois niveis de produg&o devera ser efectuada a pregos reais, pelo
que € imperioso o uso de um deflactor de pregos. No entanto um correcto ajustamento
de pregos devera ter em conta ndo apenas os efeitos da inflagdo, mas também as
alteragbes na qualidade. Grande parte dos problemas de valorizagdo resultam
precisamente da dificuldade de desenvolver deflactores de pregos que tenham
também em conta a questdo da qualidade (Brynjolfsson 1992). Quando novos
produtos ou novas caracteristicas nos existentes, sdo introduzidas, surgem problemas
adicionais, dado quer a inexisténcia de predecessores para comparagdo directa, quer
devido ao facto de a diversidade possuir em si mesma um valor intrinseco,

praticamente impossivel de aferir (Brynjolfsson 1992).
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Brooke (Brooke 1991, citado por Brynjolfsson 1992) relatou o impacto positivo das TI
sobre a diversidade e o impacto negativo desta sobre a produtividade, argumentando
que a redugdo de custos de processamento de informagéo permitiu &s empresas lidar
com mais produtos e mais variantes dos existentes. Tendo este aumento de ambito da
oferta sido feito a custa das economias de escala obtidas, o resultado traduziu-se em
maiores custos unitarios de produgdo. As medidas classicas de produtividade nio
conseguem levar em conta este aumento de diversidade, bem como melhorias de
qualidade obtidas, falhando ainda na valorizagdo dos custos de oportunidade
associados, os quais assumem uma importancia crescente como factor condutor de
investimentos em SI/TI (Gillin 1994). Se as empresas conseguirem repercutir estas
vantagens competitivas nos precos (qualidade, diversidade), estes aumentardo sendo
no entanto certo que a variagéo ocorrida seja atribuida ao fenémeno da inflagdo, e ndo
a um crescimento real do valor dos produtos colocados & disposigdo dos
consumidores (Brynjolfsson 1992). Este problema da deficiente valorizagdo da

melhoria da produgéo atinge proporgdes mais graves ainda no sector dos servigos.

O aumento de diversidade, a melhoria dos prazos de entrega, e uma maior
personalizagdo do servigo ao cliente sdo beneficios adicionais que escapam as
estatisticas da produtividade, beneficios particularmente relacionados com
investimentos em SI/Tl. Dado o facto de a informagéo ser um bem intangivel, o
incremento desta nos produtos e servigos colocados a disposigdo do mercado, néo é
tido em conta da mesma forma que o é a utilizagdo por exemplo de uma matéria
prima, a qual se reflecte de imediato na sua valorizagdo (Brynjolfsson 1992). De um
modo geral, todos aqueles que acreditam na produtividade dos SI/TI créem que a
razdo pela qual os beneficios deste tipo de investimento ndo sdo visiveis, reside na
valorizag&o incorrecta que é feita pelas estatisticas actuais (Gillin 1994).

Por outro lado, a mensuragdo dos factores de produgdo (inputs) padece também ela
de algumas deficiéncias. Se por exemplo a qualidade do trabalho aumenta por via do
uso das Tl (menor tédio, trabalho menos rotineiro e repetitivo), sugere a teoria que
menores salarios poderdo ser pagos, podendo assim o lento crescimento dos salarios
do trabalho dito administrativo ser compensados por melhorias neste tipo de trabalho,
as quais néo estdo a ser tidas em conta nas estatisticas oficiais, devido as pobres
técnicas de valorizagdo empregues (Brynjolfsson 1992). Também o stock de capital
empregue em Tl tem sido dificil de aferir dada a dificuidade em encontrar os
deflactores mais apropriados. Por exemplo se aquele agregado for sobrestimado, esse
erro resultara num outro, numa estimativa por defeito da produtividade das TI.
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Por vezes, investimentos complementares em software e em formagdo s&o requeridos
com o intuito de fazer com que os investimentos em Tl valham a pena, facto este que
pode conduzir & sobrestimagdo do factor trabalho, por deficiéncias no tratamento
daquelas despesas ((Brynjolfsson 1992). Com efeito, as despesas em software e em
formag&o reproduziréo os seus efeitos, gerando beneficios ao longo de varios anos,
nao obstante € usual a contabilizagdo daqueles custos pela totalidade no ano de
aquisi¢cao dos suportes informaticos, aumentando por esta via os custos de curto prazo
associados a informatizagdo (Brynjolfsson 1992). Numa era de incremento constante
deste tipo de investimentos (Tl), pode ocorrer que os beneficios subsequentes sejam
distorcidos pelos gastos subsequentes dos proximos e maiores investimentos
complementares. Por outro lado as compras de Tl podem criar responsabilidades a
medio e longo prazo por exemplo com a manuteng&o do software e do hardware, que
ndo sendo devidamente tido em conta, conduzira a uma subestimativa dos custos
associados as Tl (Brynjolfsson 1992).

A segunda explicagdo proposta para o referido paradoxo, reside no facto de os
beneficios originados pelos investimentos realizados em SI/T| poderem levar alguns
anos a ser notados a nivel financeiro (Willcocks e Lester, 1996), aspecto também
mencionado por Strassmann (Strassmann 1990). Este autor, no entanto, apenas
considera este argumento valido para aquelas empresas que se est3o a iniciar neste
tipo de investimentos (Strassmann 1999e). Brynjolfsson et al. (Brynjolfsson, et al.
1991) encontraram desfasamentos de dois a trés anos até que impactos
organizacionais significativos motivados pelas TI fossem sentidos. Embora os
beneficios originados por investimentos em infra-estruturas possam ser significativos,
eles s&o indirectos e raramente imediatos (Brynjolfsson 1992).

Este desfasamento temporal tem algum suporte teédrico: devido & sua complexidade e
novidade, as empresas e os utilizadores de Tl podem necessitar de acumular alguma
experiéncia antes de se tornarem capazes de manejar este tipo de equipamento. De
acordo com os modelos de que preconizam a aprendizagem por experiéncia prépria, a
estratégia de investimento o6ptima conduz no curto prazo, a custos marginais
superiores aos beneficios marginais (Brynjolfsson 1992), permitindo as empresas
percorrerem a curva de aprendizagem, e colher beneficios analogos aos das
economias de escala. Caso sejam tidos em conta apenas custos e beneficios de curto

prazo, a analise do investimento em SI/Tl podera concluir pela sua ineficiéncia.

A redistribuicdo, apontada como outra das possiveis explicagbes para a falta de
evidéncia de produtividade dos SI/TI, sustenta que embora os SI/TI possam ser
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improdutivos do ponto de vista de uma dada industria ou de toda uma economia, elas
podem originar significativos beneficios para as empresas a nivel individual. Dito de
outro modo, sem afectar globalmente o valor criado ou os lucros gerados num dado
sistema de valor, os SI/TI promovem uma nova reparticdo dos lucros e valor
acrescentado pelos diversos agentes econdmicos que intervém neste sistema de valor
(Porter e Millar, 1985; McFarlan 1984).

Ao contrario das justificagbes anteriores, a hipotese da redistribuigdo nao consegue
explicar qualquer insuficiéncia de produtividade das T! ao nivel da empresa
(Brynjolfsson 1992): simplesmente empresas com orgamentos de T! desadequados,
tenderdo a perder lucros e quota de mercado para aquelas que investem mais
fortemente neste tipo de equipamento. Os sistemas de informagéo estratégicos (SIE),
concebidos para conseguir lucros & custa dos competidores, mais do que para obter
redugGes de custos, sdo ilustrativos deste tipo de abordagem (Brynjolfsson 1992), nao
obstante o facto de o impeto original que conduziu os esforgos de investimento em
SI/TI tenha sido a redugdo de custos associados a processos administrativos
(processamento electronico de dados), motivo que continua a ser a justificacao
principal para muitas empresas. Brynjolfsson e Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 1996) apontam
como principais razbes para o investimento em SI/T|, para além das poupangas em
termos laborais, o incremento da qualidade, uma maior diversidade de produtos,
melhor servigo prestado ao cliente e uma maior celeridade na resposta ao mercado,
aspectos que, descontando o primeiro, se traduzem em beneficios dificiimente

capturaveis pelas estatisticas sobre produtividade ao nivel agregado.

A quarta e ultima explicagdo, considera a ma gestdo dos SI/TI responsavel pela
improdutividade das TI, assumindo mesmo a possibilidade da ocorréncia deste facto a
nivel da empresa (Brynjolfsson 1992; Willcocks e Lester, 1996). E assumida a posic¢ao
de que os investimentos sdo levados a cabo porque os decisores ndo actuam no
interesse da empresa, aumentando em vez disso a sua negligéncia, concebendo
sistemas ineficientes ou simplesmente usando critérios ultrapassados para a tomada
de decisao (Brynjolfsson 1992).

As dificuldades experimentadas pelos investigadores em quantificar os beneficios
alcangados pelo uso dos SI/Tl, afectam também os gestores, pelo que estes sentem
enormes problemas em operacionalizar os beneficios em termos de metas a alcangar,
reorganizagdo do trabalho e incentivos, dado estes ndo estarem devidamente
ajustados a estas novas realidades (Brynjolfsson 1992). O resultado é que os SI/T}
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podem aumentar a displicéncia da organizagdo, em vez de contribuir para o
incremento da produtividade ou aumento dos lucros (Brynjolfsson 1992).

Por vezes os beneficios ndo aparecem mesmo nas mais directas medidas de eficacia
das Tl (Brynjolfsson 1992), dificuldades que resultam ndo s6 de dificuldades
intrinsecas do design de sistemas e da engenharia de software, como também da
celeridade de mutagéo tecnolégica que deixa muito pouco tempo para testar e difundir
os principios de uma dada solugéo, antes que seja suplantada.

As dificuldades em valorizar os beneficios dos SI/TI podem ter a ver também com o
uso de modelos heuristicos, desadequados face a nova realidade turbulenta e cadtica,
em detrimento da aplicagio de técnicas de anélise de custo / beneficio (Brynjolfsson
1992). Os principios de gestdo e as regras heuristicas entdo usadas foram
ultrapassadas pelas mudangas radicais viabilizadas pela introdugéo das TI. Valiosos
procedimentos heuristicos do passado, podem hoje conduzir & sobrecarga de
informagdo e ao caos (Thurow 1987, citado por Brynjolfsson 1992). A rapida
aceleragdo permitida pelas Tl pode criar obstaculos antecipados a cada ser humano
interveniente na cadeia de processamento de informagdo, e o dispéndio de mais
avultadas quantias em Tl ndo surtira efeito enquanto aqueles obstaculos n3o sejam
devidamente resolvidos (Brynjolfsson 1992), pelo que o sucesso da implementagao de
investimentos em SI/TI ndo pode passar simplesmente pelo suporte de velhos

processos e procedimentos pelas novas TI.

Segundo Brynjolfsson (Brynjolfsson 1992), enquanto que a ideia de que as empresas
realizam investimentos ineficientes em SITI é um anatema para a perspectiva
neoclassica, que olha a empresa como maximizador do lucro, essa mesma ideia pode
ser formalmente explicada por modelos evolucionarios e pela teoria de agéncia, os
quais tratam a empresa como uma entidade mais complexa. O facto de as empresas
continuarem a investir largas somas em SI/T| sugere que os individuos que dentro da
empresa tomam as decisGes de investir, estdo a obter algum tipo de beneficio ou pelo

menos acreditam estar a retirar beneficios do uso de SI/TI (Brynjolfsson 1992).

Assim o problema reside no facto de que a pratica deficiente de avaliagdo nao
conseguir tornar reais, ganhos observaveis obtidos dos investimentos realizados em
SI/TI (Willcocks e Lester, 1996).

Este problema da méa gestdo dos SI/Tl apresenta uma dupla vertente. Por um lado
temos o problema da avaliagdo econémica dos investimentos a realizar e consequente
tomada de deciséo, ndo esquecendo a necessidade de alocar correctamente os
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escassos recursos financeiros da empresa e o facto de este tipo de projectos
competirem com todos os outros pela atribuigdo de verbas para serem levados por
diante. A segunda vertente tem a ver com a implementagdo e gestdo das solugbes
encontradas, supostamente vidveis econdmica e financeiramente, procurando que na
pratica elas assumam o desempenho e proporcionem o retorno financeiro que delas
se espera.

Enquanto que o valor dos SI/TI continua por provar, ha a certeza de que o problema
de valorizagao e avaliagdo se vai tornar mais grave num futuro proximo, uma vez que
as nagbes desenvolvidas dedicam fatias crescentes das suas economias aos servigos
e as actividades de grande conteido informacional, para as quais as medidas de

valorizagdo da produg&o e do rendimento s&o insatisfatérias (Brynjolfsson 1992).

Perspectiva bastante menos optimista sobre a problematica dos SI/TI e sua
produtividade é apresentada por Strassmann (Strassmann 1999b). Para o autor, o
termo “paradoxo” aplica-se a situagées em que determinados actos conduzem a
resultados que vdo contra as expectativas. Considera ainda que se cai numa situagdo
falaciosa, e por vezes arrogante, ao considerar as Tl e os SI/TI como um fenémeno
paradoxal, ndo obstante ele proprio considerar os computadores como uma tecnologia
miraculosa. A gest&o tem liderado o conjunto de expectativas que esperam dos SI/TI,
ganhos magnénimos de produtividade, convicgdes reforgadas pela imprensa,
fornecedores deste tipo de solugdes e consultores de SI/TI. Ora, segundo Strassmann
(Strassmann 1999b) os factos sé@o os seguintes:

- Nao existe qualquer correlagdo entre os gastos despendidos em Tl e a
lucratividade;

- Nao existe qualquer evidéncia de que durante a Ultima década a produtividade do
trabalho associado a informagéo tenha melhorado a sua performance (E.U.A.).

Por tudo isto, Strassmann n&o considera apropriada esta persisténcia em torno do
alegado “paradoxo da produtividade”, como um sonho n3o realizado, apontando o
dedo aqueles que desejam que o problema desaparega, argumentando simplesmente
que os ganhos de produtividade existem, e o Gnico obstaculo é o facto de ndo os
conseguirmos mensurar.

E chegado o momento de evidenciar que, frequentemente, a produtividade das Tl n3o
€ um beneficio mitico e intangivel, mas mais vezes ainda elas ndo sd0 um detractor da
produtividade, pelo que coloca-las (T!) sob um escrutinio financeiro, assegura-nos que
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0s custos envolvidos estdo ndo sé devidamente contidos, como também que o
trabalho que sera desenvolvido com recurso a essas novas Tl criard um fluxo inovador
potenciador de novos lucros (Strassmann 1999b).

Strassmann (Strassmann 1999d) considera que a economia n3o & uma corrida de
armas, onde as partes envolvidas entram numa escalada de compra de armamento
para anular os adversarios, sendo no entanto o que parece estar a suceder, facto que
vem motivando uma aquisicdo desenfreada de tecnologias similares, sem qualquer
justificacdo econdmica. A presungdo de que as Tl melhoram a produtividade tem dado

legitimidade a propostas para investir cada vez mais em computadores (Strassmann
1999¢).

Boa parte da crenga que tem permitido a transferéncia das comunicacdes do negébcio
para a internet e para o comercio electrénico, é baseado na presungdo de que as Tl
oferecem as empresas novas oportunidades, sustentaveis, para estimular a sua
produtividade e lucratividade (Strassmann 1999c).

O custo e a eficacia da gestdo da informagio, e ndo apenas a posse fisica desse
capital, tornou-se decisivo na separagdo entre empresas de sucesso e aquelas que
falharam por completo (Strassmann 1999d).

A suposicdo de que colocando simplesmente mais dinheiro no orcamento de SI/TI
torna possivel continuar na corrida desenfreada por tecnologias cada vez mais caras,
com maiores promessas associadas, é um caminho para o falhanco total de uma
empresa (Strassmann 1999d). Enquanto este paradoxo persistir, a melhor forma de
sobreviver e obter sucesso sera evitar gastos exagerados em sistemas obsoletos e em
custos operacionais, disponibilizando mais recursos financeiros para a inovagdo e

rapida adaptago as novas regras da economia (Strassmann 1999d).

Assim, ndo s&o as Tl, mas sim o modo como uma empresa as gere, aquilo que faz a
diferenca (Strassmann 1997). O autor conclui, dada a falta de correlagio entre gastos
em Tl e resultados financeiros obtidos, que a chave do sucesso reside nas pessoas e
no modo como utilizam as Tl, e ndo propriamente nessas tecnologias, consideradas
apenas um catalisador. ldénticas maquinas e software assumirdo performances
admiraveis numa organizagdo, ao passo que noutra com uma gestdo inferior,
conduzirdo a resultados decepcionantes, ou sejam podem potenciar quer a eficiéncia
quer a ineficiéncia de uma organizagdo (Strassmann 1997). Bakos (Bakos 1995)
corrobora esta posicdo, acrescentando que aquilo que destingue as empresas de
sucesso das fracassadas, € a sua capacidade de efectuar investimentos de indole
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organizacional, e efectuem as restruturagdes nos processos do negdcio necessarias
para que as tecnologias tenham o retorno financeiro esperado. A gestdo tem como
papel principal gerir os custos e riscos organizacionais, mais do que os tecnologicos
(Strassmann 1985).

As raizes de uma boa produtividade nos negocios residem nas pessoas, bem
organizadas, motivadas, e possuidoras de um conhecimento suficiente para que
compreendam o que fazer com toda a informagdo disponibilizada pelos SI/TI
(Strassmann 1997). Se as pessoas desde o inicio usam os computadores
incorrectamente, quaisquer investimentos em actualizagio das aplicagdes e sistemas
operativos ou a mudanga para plataformas tecnol6gicas mais rapidas, n3o surtirdo
qualquer efeito a nivel de produtividade (Jager 1995).

O facto de a corrida desenfreada as Tl e a “explosdo” do fenémeno internet ainda nao
terem demonstrado o seu impacto positivo em termos de informagdo financeira,
parece ndo desencorajar ninguém (Strassmann 1999e). No entanto este frenesim para
a adopgdo das novas praticas computadorizadas sem examinar os beneficios

financeiros associados, podera ser devastadora (Strassmann 1999e).

A velocidade e custo de adopgdo destas novas solugdes informatizadas deve ser
temperada pela analise econémica, para a sobrevivéncia do negécio, é vital que estes
investimentos sejam lucrativos e fagam aumentar o valor da empresa sob o ponto de
vista dos accionistas, a taxas superiores as dos seus concorrentes (Strassmann
1999e), sendo para o efeito, mais credivel o uso de informag&o financeira devidamente
auditada, que nos proporciona indicadores mais precisos. Espera-se que quando os
gestores de Tl gastam dinheiro, actuem em beneficio dos interesses dos accionistas
da empresa, pelo que as formas mais apropriadas para aferir o valor das inovagdes
em termos de SI/TI, se deverdo relacionar com os resultados liquidos, os resultados
operacionais e a rendibilidade dos capitais proprios da empresa (Strassmann 1999e).

Por exemplo, ser4 pouco provavel esperar que, sem uma correcta avaliagéo e
monitorizag&o da produtividade, os enormes investimentos que vém sendo efectuados
em tecnologias internet e comércio electrénico devolvam os resultados esperados.
(Strassmann 1999c).

Toda a problemética em torno do valor dos SI/Tl, e da sua produtividade, conduziu o
cerrado debate a que nos referimos ao longo deste quarto capitulo, residindo na ma
gestdo e avaliagdo dos investimentos em SI/Tl, uma das principais explicagdes para a
existéncia do problema. De facto, as pobres praticas de avaliagdo deste tipo de
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investimento resultaram numa incorrecta selecgdo, implementagdo e gestao de
projectos de investimento, e finalmente num insuficiente retorno dos montantes
despendidos (Farbey, et al. 1999a).

Ao longo do presente trabalho, é assumida a posigdo de que este tipo de
investimentos devem ser submetidos as técnicas ou critérios de analise econémica,
idénticas aos demais investimentos em activos reais. Se eles tém conduzido a
resultados satisfatorios e gozam de uma larga aplicagéo na pratica das empresas (vide
cap. 5), ndo vislumbramos qualquer razio logica para as ignorarmos no contexto dos
SUTI, pese embora se reconhega a complexidade em estimar os beneficios
associados a tais investimentos. A este propésito, Strassmann (Strassmann 1985)
refere: “Os investimentos em Tl devem encontrar os mesmos critérios de justificagao
que os demais investimentos”.

A propésito da tecnologia CIM*, Kaplan (Kaplan 1 986) refere que a aparente
inadequagédo das técnicas financeiras tradicionais, tais como as dos fluxos de caixa
actualizados (tema que sera desenvolvido no proximo capitulo), para avaliar tal tipo de
investimentos (CIM) tem conduzido um nimero crescente de gestores a abandonar os
critérios financeiros para tomar decisées sobre este tipo de investimentos. Este
mesmo raciocinio é perfeitamente extrapolavel para o dominio dos SI/TI, residindo
nesta aparente inadequag&o, uma das principais razdes pelas quais as empresas vém
efectuando investimentos em SITI sem qualquer racionalidade econémica, que
conduzem frequentemente a maus resultados, ndo sendo de admirar portanto os
resultados dos diversos estudos empiricos a que aludimos no ponto 4.2., os quais nao
conseguem encontrar relagio entre estes investimentos e a performance econémica e

financeira das empresas, bem como os impactos causados a nivel agregado.

“E pouco provavel que a teoria dos fluxos de caixa actualizados neste contexto (CiM)
seja imperfeita ou n&o seja importante, afinal um doélar futuro vale menos do que um
dodlar hoje (...) Os gestores ndo necessitam, e ndo devem abandonar os esforgos para
justificar a tecnologia CIM com bases financeiras. Em vez disso, necessitam encontrar
vias para a aplicagdo das técnicas de actualizagdo dos fluxos de caixa de modo mais
apropriado e ter mais sensibilidade para as realidades e atributos especiais do CIM”
(Kaplan 1986).

Esta argumentagéo é, na optica defendida ao longo deste trabalho, inteiramente valida

no contexto dos SI/TI, pese embora as criticas que sio dirigidas aos métodos
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financeiros (Farbey, et al. 1999a; Willcocks 1992) nomeadamente pelas suas
limitagdes. As limitagdes de facto existem, mas ndo sdo dos métodos, mas sim da
alegada complexidade em quantificar, em especial, os beneficios, dada a sua
intangibilidade. Uma melhor pratica de previsdo dos fluxos de caixa resultantes dos
diversos impactos causados por este tipo de investimentos serdo a chave para o
contorno dos obstaculos levantados ao uso da racionalidade econdmica como meio de
justificar estas decisbes.

Por muito criticavel ou polémica que esta posi¢ao possa ser, ignorar estas ferramentas
oriundas da teoria financeira e, aprovar investimentos com base na “fé”, na estratégia,
ou como “obrigagdo”, ou usar apenas técnicas qualitativas ou quantitativas com
duvidosa aplicabilidade pratica (Farbey, et al. 1999a; Willcocks 1992) tendo em conta
a nossa realidade empresarial (ou de qualquer outro pais do mundo ocidental) néo
parece ser uma alternativa praticavel, quando est4d em jogo a sobrevivéncia das
empresas num ambiente cada vez mais competitivo. Tal como afirmou Oliveira
(Oliveira 1996), em relagdo ao uso dos critérios dos FCA a investimentos em SI/TI,
“Nada o impede. Tudo o impde”.

A realidade portuguesa nédo foge a regra geral. Costa (Costa 1996) realizou um estudo
em dez empresas portuguesas (5 bancos, 2 holdings e 3 empresas industriais), tendo
concluindo pela quase absoluta negligéncia em matéria de avaliagdo econémica de
investimentos em SI/Tl. Mais recentemente, Marques (Marques 1999) num estudo
efectuado a 17 empresas téxteis do Vale do Ave (CAE 17 e 18) sobre avaliagdo de
investimentos em SI/Tl refere a fraca utilizagado de critérios de avaliagdo normalmente

utilizados na analise de outro tipo de investimentos, nomeadamente os financeiros.

Assim, procuraremos desenvolver ao longo do préximo capitulo, o substancial da
literatura financeira no que concerne a teoria de avaliagdo de decisdes de
investimento, reservando o sexto capitulo para uma revisao da literatura em matéria
de avaliagdo de investimentos em SI/Tl, sua complexidade e especificidade, propondo
uma via para uitrapassar as dificuldades levantadas a utilizagdo das técnicas
financeiras neste contexto.
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5. Avaliagao Econdmica de Investimentos

5.1. O Processo das Decisdes de Investimento e as Técnicas de Avaliagao

As empresas investem num leque variado de activos reais, quer corpéreos como
instalagdes e equipamentos, quer incorporeos como patentes ou contratos de gestéao,
sendo o objectivo da decisao de investimento, descobrir activos reais que valham mais
que aquilo que custam (Brealey e Myers, 1998).

A analise de projectos de investimento, também designado por processo de tomada de
decisdes de investimento', é uma area que desde muito cedo vem suscitando a
atengao dos investigadores, encontrando-se em constante evolugdo (Rodrigues 1999).
Myers (Myers 1972) descreve as decisdes de investimento como “a arte de selecgéo
de activos que valem mais do que aquilo que custam. Nada é mais facil em conceito e
dificil na aplicagdo pratica”.

Uma boa decisdo de investimento sera entdo aquela em que a compra de um activo
real gera um valor superior ao seu custo ou seja, um activo que proporcione um
contributo liquido para o aumento do valor da empresa (Brealey e Myers, 1998). Esta
perspectiva assume que os gestores tém em conta os interesses dos accionistas, pelo
que qualquer decisdo que aumente o valor da posi¢do do accionista na empresa é
benéfica.

Ao nivel dos critérios da tomada de decisdo, a teoria tem evoluido no sentido de uma
crescente sofisticagdo e complexidade, ndo acompanhadas, por diversas razdes, pela
pratica das empresas.

5.1.1. O Processo

O processo de tomada de decisbGes de investimento consiste em trés etapas (Pike
1983):

- Procura;

! Capital Budgeting
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- Avaliagéo;
- Controlo.

Todo o processo, € acima de tudo, um processo de procura de ideias, de
oportunidades de investimento, de informagéo e critérios de decisdo (King 1975).

Na primeira etapa, efectua-se um levantamento da informagdo necessaria a
identificagdo e avaliagdo das oportunidades. Esta identificagdo desenvolve-se
frequentemente mediante um processo de seleccdo de oportunidades, sujeitas
posteriormente a uma avaliagdo formal. Os factores subjectivos tendem a
desempenhar um papel vital nesta selecgdo, dado que podem conduzir ao
enviesamento na escolha das oportunidades que serdo avaliadas.

A previsdo ou projecgdo do futuro, inevitavel, € uma das tarefas mais dificeis do
processo de tomada de decisdo de investimento, onde a “arte” e a “ciéncia” sado
requeridas (Rodrigues 1999). Os critérios de analise assentam, todos eles, sob estas
projecgdes, pelo que qualquer analista que o queira, pode apresentar com
razoabilidade, os valores desejados para esses mesmos critérios.

Apds a identificacdo das oportunidades de investimento e recolhida a informagéo
necessdria, procede-se a avaliagdo formal das oportunidades seleccionadas e
consequente tomada de decisdo de aceita¢ao ou rejeicao do(s) projecto(s).

Caso a decisdo tomada consista na aceitagdo do projecto, este devera entdo ser

executado, devendo esta execugédo ser cuidadosamente controlada.

Levantam-se no entanto, algumas criticas & literatura sobre esta tematica das
decisbes de investimento, visando principaimente o excessivo énfase colocado na
avaliagao formal do projecto, ignorando quer a fase da procura de ideias, quer a do
controlo, ambas imprescindiveis ao bom desenvolvimento de todo o processo, tendo
em vista o alcance dos objectivos inicialmente tragados. King (King 1975) sublinha que
“a teoria das decisdes de investimento ndo tem nenhuma contribuigdo sobre como a
procura e definigdo devem ser conduzidas, como o processo de procura deve ser
dirigido, exceptuando a definigdo de um ideal que os envolvidos s&o forcados a
alcangar”.

Por outro lado, pelo menos implicitamente, parece que a tomada de decis&o por si s6,
é condigao suficiente para o sucesso das decisdes de investimento (King 1975). Para
Adelson (Adelson 1970) o sucesso das decisdes de investimento reside sobretudo na

capacidade de as empresas criarem projectos e ndo propriamente na sua capacidade
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em avalia-los. Para além disso, devemos ter presente que o dinheiro ndo € o unico
recurso escasso que devemos afectar sensatamente (Rodrigues 1999) ou

racionalmente, as ideias com valor potencial sdo igualmente escassas.

Mesmo na etapa de avaliagdo, a tonica &€ normalmente colocada na avaliagdo, quase
se ignorando que é preciso tomar uma decisdo.

Como qualquer outra actividade, a avaliagdo consome tempo e recursos, tendo
portanto um custo associado. Deste modo as técnicas mais sofisticadas poderdo nao

ser necessariamente as mais adequadas em determinados contextos.

Uma das mais fortes criticas enderegadas a este processo, € a de que ele ignora
aspectos e consideragdes de natureza estratégica e qualitativa (Vandell e Stonich,
1973; Proctor e Canada 1992), considerando que a tomada de decisGes poderia ser
melhorada pela inclusdo deste tipo de questées do que propriamente na maior ou
menor sofisticagdo das técnicas de avaliagdo, sugerindo que os critérios de ordem
qualitativa se deveriam sobrepor em importancia aos quantitativos. Este tipo de
argumentos é também apresentada na literatura da area de sistemas e tecnologias de
informag&o, por todos aqueles que consideram desapropriado o uso das técnicas do
capital budgeting na avaliagdo de investimentos em SI/TI.

Ainda no que concerne a fase de avaliagdo, é afirmado que as metodologias para
afericdo do risco propostas s@o subjectivas e ignoram o risco da “ndo decis&éo”
(Vandell e Stonich, 1973). O maior risco que se pode correr é estar tdo preocupado
com o risco, que 0s projectos aceitaveis possam nao ser implementados em tempo (til

por forma a se tornarem competitivos (Rodrigues 1999).

5.1.2. As Técnicas ou Critérios de Avaliagdo

As técnicas ou critérios de avaliagdo que ndo levam em conta o risco, sSdo
classificadas (Gitman e Forester, 1977) em critérios sofisticados e critérios néo
sofisticados. Os primeiros, os critérios sofisticados sdo aqueles que levam em conta o
valor temporal do dinheiro, baseando-se na actualizagio dos fluxos de caixa (FC)2. Por

? FC=RL + AMORT + PROV + EF
RL= Resultados Liquidos
AMORT= Amortizagdes do exercicio
PROV= Provisdes do exercicio
EF= Encargos Financeiros
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este motivo, sdo também por vezes designados por “critérios dos fluxos de caixa

actualizados”.

Entre os principais critérios sofisticados, salientam-se:
- O Valor Actual Liquido® (VAL);

- ATaxa Interna de Rendibilidade* (TIR);

- O Indice de Rendibilidade® (IR);

- O Racio Beneficio - Custo® (RBC).

Os principais critérios ndo sofisticados desenvolvidos pela teoria s&o:

- A Taxa de Rendibilidade Contabilistica’ (TRC);

- O Periodo de Recuperagéo® (PR).

* VAL=FFC/(1+i)" + VR/(1+i)" - 1
FC= Fluxos de Caixa anuais
i= Taxa de actualizagdo ou custo do capital
VR= Valor Residual do investimento (quando exista)
n= vida util ou econémica do investimento
I= Investimento

* YFC/(1+TIR)" + VR/(1+TIR)" - 1 =0
FC= Fluxos de Caixa anuais
TIR= Taxa Interna de Rendibilidade
VR= Valor Residual do investimento (quando exista)
n= vida util ou econdmica do investimento
I= Investimento

S IR=((ZFC/(1+i)" + VR/(1+i)") -I) / T
FC= Fluxos de Caixa anuais
i= Taxa de actualizagio ou custo do capital
VR= Valor Residual do investimento (quando exista)
n= vida util ou econdmica do investimento
I= Investimento Inicial

¢ RBC=IR+1

" TRC=3RE/
RE= Resultados do Exercicio
I= Investimento

$PR=1/((ZFC + VR)/n)
FC= Fluxos de Caixa anuais

VR= Valor Residual do investimento (quando exista)
n= vida util ou econémica do investimento

I= Investimento
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Existe um consenso generalizado na literatura relativamente a superioridade, pelo
menos tedrica, dos critérios sofisticados, introduzidos em 1951 por Joel Dean (Dean
1951), uma vez que a aceitagdo de projectos que respeitem estes critérios devera
aumentar, em termos estimados, o valor da empresa e consequentemente a riqueza
dos accionistas (Pike 1988).

N3o obstante, a simples utilizacdo de técnicas ou critérios sofisticados, ndo nos
confere garantias de decisdes acertadas, a utilizagdo de pressupostos erréneos
podera conduzir a mas decisdes de investimento, pese embora aqueles critérios
estejam a ser usados.

Parece existir uma tendéncia ao longo do tempo, no sentido de uma maior sofisticagdo
ou seja, para as empresas usarem cada vez mais critérios sofisticados (Gitman e
Forrester, 1977; Pike 1988, Pike 1996), embora tal ndo tenha sido feito a custa dos
critérios nao sofisticados.

A crescente utilizagdo de critérios sofisticados fez aumentar o nimero de critérios
utilizados, varios estudos sugerem a adopgdo simultdnea de varios critérios de
avaliagao (Mills, 1988; Pike 1983, Pike 1996), pratica que tem aumentado ao longo do
tempo. Alguns dos motivos apontados para o recurso simulténeo a varios critérios
relaciona-se com a facilidade de calculo proporcionada pela utilizagdo dos
computadores e a necessidade de explorar as diversas facetas da rendibilidade de um
projecto (Pike 1996). O recurso a um sé critério € mais frequente nas PME's (Mills
1988). Nas mais pequenas, Nimako (Nimako 1987, citado por Mills 1988) nao
encontrou qualquer evidéncia de uso de critérios FCA, sendo o PR o mais comum,
embora numa propor¢do significativa das empresas estudadas ndo fosse usada
técnica de avaliagao alguma.

Ndo obstante a tendéncia mencionada anteriormente em direc¢do a técnicas de
avaliagdo mais sofisticadas, o periodo de recuperagdo (PR) tem uma utilizagdo
generalizada, ainda que como critério secundario, o que se fica a dever, segundo
alguns (Lucey, McCabe e McHugh, 1995), a sua facilidade de calculo associada a
simplicidade do critério, enquanto que para outros (Hendricks 1983) a sua utilizagao
permite fazer uma avaliagdo rapida da necessidade de prosseguir a analise com
critérios mais sofisticados. Sendo um indicador simples, mas eficaz do risco, o PR

apresenta-nos uma nogao do risco de um investimento.

Segundo Rodrigues (Rodrigues 1999), a teoria da agéncia € uma das vias mais
exploradas para procurar explicar a popularidade do PR, dado que as empresas em
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que o objectivo de maximizag&o da riqueza assumisse uma maior importancia ou em
que a remuneragdo dos gestores dependesse mais dos resultados contabilisticos de
curto prazo, assumindo a existéncia de conflito de interesses entre accionistas e
gestores, tenderiam a usar com mais frequéncia o PR em detrimento dos critérios

sofisticados.

Quanto ao debate VAL versus TIR, &€ um dado adquirido que, em teoria, aquele é um
critério mais robusto que este, embora a TIR assente também nos principios de
actualizagao financeira, podendo no entanto conduzir na pratica, ao contrario do VAL,
a decisdes de investimento que ndo garantam a maximizagao do valor da empresa.

Este facto prende-se com a possibilidade de se concluir pela existéncia de taxas
internas de rendibilidade mdltiplas no caso de os fluxos de caixa sofrerem mais do que
uma alteragdo de sinal ao longo do tempo, e ainda pela incapacidade em analisar

convenientemente decisdes de investimentos mutuamente exclusivos.

Segundo Evans e Forbes (Evans e Forbes, 1993) apesar desta evidéncia, a TIR
parece ter uma maior a utilizagéo na préatica, parecendo residir a explicagdo para a
preferéncia dos gestores por este critério, na maior eficiéncia cognitiva da TIR. De
acordo com estudos sobre eficiéncia cognitiva, a eficiéncia conceptual obtida pela
elevada compatibilidade dos métodos de apresentagao e das expectativas humanas é
fundamental para o desenvolvimento de uma boa apresentagio (Rodrigues 1999). Por

outro lado este critério ndo necessita de uma taxa pré-determinada (Mills 1988).

Uma vez que os alguns gestores parecem sentir-se mais confortaveis com este critério
de andlise, considerando-o mais simples de interpretar, Evans e Forbes (Evans e
Forbes, 1993) propdem que se desenvolvam esforgos para que ao usar a TIR, ela seja
pelo menos usada de forma correcta, tendo em conta a fungdo VAL relativamente ao
custo do capital, 0 que conduz a decises tdo consistentes como as tomadas com
recurso ao VAL.

Para além dos critérios mencionados anteriormente, cujo trago comum é serem todos
eles de indole financeira, existe um outro conjunto de critérios, denominados “ndo
financeiros”, ou qualitativos, por contraposigdo aos primeiros. Referem-se estes aos
aspectos mais qualitativos da avaliagdo de investimentos: questbes estratégicas, de
qualidade, flexibilidade, potencial de crescimento futuro, tendéncias de mercado,
consideragdes éticas e sociais, prestigio, imposi¢des legais, etc. (Chen, 1995).
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Tratam-se de factores que podem assumir grande importancia em investimentos
aparentemente nao rendiveis, devido ao facto de os beneficios futuros, ou pelo menos
parte deles, ndo poderem ser quantificados no momento da aprovagédo ou devido a
consideragdes qualitativas.

Apesar da importancia atribuida aos critérios quantitativos, 77% das grandes
empresas dos Estados Unidos, em 1975, afirmam que, apesar de as consideragdes
quantitativas serem dominantes, os factores qualitativos influenciam a deciséo final
(Petty, Scott e Bird, 1975; citados por Rodrigues 1999).

Pike (Pike 1983) sugere, para a realidade do Reino Unido, que os gestores atribuem
uma importancia idéntica aos métodos quantitativos e aos aspectos ndo quantitativos.
Para as empresas irlandesas a avaliagdo financeira é apenas uma entre as muitas que
determinam a decisdo de investimento (Lucey, McCabe e McHugh, 1995). Em
determinadas circunstancias, os critérios nao financeiros desempenham um papel tao
importante como os critérios sofisticados e mais do que os nao sofisticados (Chen
1995).

Se pretendermos ter em conta o risco, a sua analise pode ser desenvolvida segundo
varias técnicas ou métodos, os quais se podem agrupar nas seguintes categorias (Ho
e Pike, 1991):

- Métodos de ajustamento simples ou métodos de ajustamento do risco: métodos
baseados em estimativas deterministicas e ajustamentos dos fluxos de caixa ou do
modelo de avaliagdo (aumento da taxa de actualizagdo ou redugédo do PR, para
investimentos de maior risco);

- Analise probabilistica do risco ou métodos de abordagem e estimagao do risco que
se baseiam na consideracdo da incerteza associada a variaveis criticas e
respectivas probabilidades (analise de sensibilidade, arvores de decisao,
simulagdo Monte Carlo, etc.).

A tendéncia verificada para uma maior sofisticagdo na avaliagédo de investimentos,
parece verificar-se também no que concerne as técnicas para analise do risco (Pike
1996).

Um namero significativo de estudos sugere que a maioria das empresas avalia o risco
de forma subjectiva ou intuitiva (Ho e Pike, 1991) ou simplesmente o ignora.
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No que concerne as técnicas para estimagdo do risco, a mais popular parece ser a
analise de sensibilidade, o que podera indicar que os gestores estdo mais
interessados e preocupados em identificar as variaveis mais sensiveis ao risco, do
que na sua medigao (Pike 1996).

A reduzida utilizagdo dos métodos de analise de probabilidade e de simulagio podera
ser explicada pelo facto de alguns gestores poderem nao se sentir confortaveis com as
estimativas de probabilidades por se tratar de um exercicio académico, ou porque o
tempo e esforgo despendidos podem reduzir a produgdo de ideias validas de
investimento (Ho e Pike, 1992), ou ainda por aqueles ignorarem o seu significado ou
porque as empresas podem ndo ter um comportamento racional do ponto de vista
econémico (Cooper 1975).

Para Vandell e Stonich (Vandell e Stonich, 1973) a utilizagdo de técnicas sofisticadas
de avaliag@o do risco tornam os projectos mais dificeis de aceitar, reduz o entusiasmo
de geragao de ideias de investimento, e reduz o montante de investimento. Ho e Pike
(Ho e Pike, 1992) ndo encontraram evidéncia de uma relagdo positiva entre a adopgao
de técnicas de analise probabilistica do risco e a rendibilidade e volume de
investimento das empresas, embora considerem que a analise de risco pode encorajar
0 gestor a iniciar, patrocinar e aprovar propostas, uma vez que lhe permite ter
informag&o adicional e um conhecimento mais profundo sobre as variaveis criticas dos

fluxos de caixa e a sua probabilidade de ocorrerem.

Podemos incorporar o risco na analise de um investimento mediante o ajustamento da
taxa de actualizagdo ou do custo de capital de modo a reflectir o risco associado ao
investimento ou, em alternativa, ajustando os fluxos de caixa, usando

simultaneamente uma taxa de actualizagdo isenta de risco (Damodaram 1997).

Quanto ao método preferido pela teoria, enquanto que alguns consideram preferivel o
ajustamento dos fluxos de caixa na medida em que desta forma é possivel ajustar o
tempo e o risco separadamente (Gitman 1998), outros defendem que uma correcta
utilizagdo da taxa de desconto ajustada ao risco, adequada ao nivel de risco associado
aos fluxos de caixa de cada periodo, torna este método com o mesmo grau de
sofisticagdo que os métodos de ajustamento dos fluxos de caixa (Brealey e Myers,
1998).
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A utilizagdo de ferramentas de apoio a decis&o, tais como as técnicas de programacgao
matematica, a teoria de jogos ou a técnica PERT® apresenta um indice de utilizagéo
muito reduzido, sendo quase restritas as grandes empresas (Pike 1983).

Em situagdes de restrigbes de capital, quer internas quer externas, que condicionam o
montante global do investimento a afectar a uma carteira de investimentos, a teoria
sobre decisbes de investimento sugere que a programagdo matematica é a técnica
mais adequada (Brealey e Myers, 1998), embora caso a restrigdo exista para apenas
um dos periodos e se os investimentos sdo divisiveis, o racio beneficio-custo ou o
indice de rendibilidade conduzam a decisdes igualmente acertadas (Rodrigues 1999).

Outro problema com que nos deparamos neste contexto da avaliagdo econémica de
investimentos, é o tratamento mais adequado a dar ao fenémeno da inflagdo, o que
implica neste caso, a consisténcia entre a estimagao dos fluxos de caixa e a estimagéo
da taxa de actualizagéo a utilizar, ou seja ambos devem ser estimados em simultaneo
a pregos correntes ou a pregos constantes. Pese embora a analise a pregos
constantes, quando realizada adequadamente, ndo seja incorrecta, a teoria sugere
que o tratamento a pregos correntes € mais adequado, nomeadamente dado o facto
de as taxas de juro serem expressas em termos nominais (Brealey e Myers, 1998). A
analise, quando feita em termos nominais, deve ter em conta que a inflagédo afecta de
modo desigual os diversos fluxos de caixa, pelo que cada um deve ser estimado de
acordo com a respectiva taxa de inflagdo esperada.

Os erros mais frequentes no tratamento da inflagdo, podem ser resumidos do seguinte
modo (Coulthurst, 1986, citado por Rodrigues 1999):

Inconsisténcia entre a taxa de actualizagéo e os fluxos de caixa (taxas nominais
versus reais);

- Uso da mesma taxa de inflagdo para todos os fluxos de caixa;
- Dificuldade em avaliar o impacto dos impostos;

- Nao efectuar o recalculo do custo de capital de forma regular.

® Program Evaluation Review Tecnique
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5.1.2.1. As Opgdes Reais

Como foi mencionado, o uso das técnicas sofisticadas, também designados por
critérios dos fluxos de caixa actualizados, goza de uma utilizacdo cada vez mais
generalizada. Nao obstante, os mais recentes desenvolvimentos teéricos referem-se a
sua pouco satisfatéria aplicagcdo a problemas de avaliagdo de investimentos
complexos, que envolvam o tratamento do risco, a teoria das opgbes reais e
consideragdes de natureza estratégica. Propde-se entdo que as técnicas de
actualizagao financeira sejam complementadas com uma analise estratégica, melhor
apetrechada para lidar com tais casos complexos (Silva 1999).

Para além do risco, estdo geralmente associados as propostas de investimento
diversas opg¢des para fundamentar subsequentes tomadas de decisdo. Uma vez
tomada a decisdao de aceitar um investimento, os gestores possuem ainda assim a
flexibilidade de proceder a alteragbes que afectem os fluxos de caixa futuros, ou até o
seu periodo de vida util. A analise destas faculdades de gestdo, que as empresas
detém na realidade, é atribuida o nome anélbise das opg¢des reais (Pindyck 1991; Dixit
1989; Trigeorgis 1988; citados por Silva 1999) as quais ndo devem ser confundidas
com as opgdes financeiras.

A emergéncia das opg¢des reais surgiu, em parte, como resposta a insatisfagdo de
gestores de empresas, estrategas e alguns teéricos para com as técnicas usuais da
decisao de investimento. A Teoria de Valorizagdo das Opgdes, segundo Myers (Myers
1987) apresenta-se como a mais indicada para a avaliagdo de investimentos,
enquanto confirmava subsistirem limitagées inerentes a actualizagdo dos fluxos de
caixa e que algumas das dificuldades resultavam da sua incorrecta aplicagdo quando
se tratava de valorizar opgdes estratégicas significativas.

Muito antes do desenvolvimento desta teoria, ja alguns especialistas trabalhavam com
elementos alusivos as iteracgbes estratégicas e de flexibilidade de gestdo, embora de
forma meramente intuitiva (Silva 1999), reconhecendo nomeadamente que os critérios
dos fluxos de caixa actualizados subavaliavam frequentemente as oportunidades de
investimento, provocando decisGes miopes e eventuais perdas de posigoes
competitivas, porque ndo valorizavam, quando n&o ignoravam, importantes
consideragbes de natureza estratégica. A utilizagdo de técnicas de simulagéo e de
arvores de decisdo como métodos mais correctos de valorizagdo da flexibilidade
operacional futura associada a multiplos projectos foi proposta por Hertz e Magee em
1964 (Hertz 1964; Magee 1964; citados por Silva 1999).
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“A abordagem tradicional do Capital Budgeting trata geralmente os projectos como
oportunidades isoladas de investimento sobre as quais é necessario tomar uma
decisdo de aceitagédo ou rejeigdo, com caracter imediato” (Silva 1999). No entanto, é
sabido que as empresas implementam e revéem as suas decisdes de investimento
continuamente ao longo do tempo. Para além disso, na pratica empresarial as
inimeras propostas de investimento ndo representam esforgos isolados, sendo quase
sempre parte integrante de um programa de investimentos mais abrangente, a serem
implementados ao longo de um determinado periodo de tempo. Podem englobar
somas importantes e irreversiveis e conter projectos passiveis de ser alterados,
adiados ou abandonados de modo a gerar um potencial aumento do respectivo valor,
caracteristicas que conferem um significado estratégico ao programa de investimentos
(Brealey e Myers, 1998; Trigeorgis 1993).

No processo de selecgdo de investimentos, € comum considerar fluxos de caixa para
um dado horizonte temporal, os quais sd0 em seguida actualizados para 0 momento
actual. No entanto por vezes, ainda que aceites, os investimentos ndo sdo
concretizados. Os gestores procedem frequentemente a modificagdes que podem
levar a alteragbes dos fluxos de caixa posteriores ou inclusivamente da vida Gtil dos
investimentos, tais como a decisdo de diferir, expandir, contrair, abandonar, ou de
algum modo alterar o projecto no decurso de qualquer das etapas da sua vida util. As
opgbes reais ou de gestdo, permitem deste modo, quer potenciar o sucesso dos
investimentos, quer minimizar a perda que eles eventualmente estejam a provocar
(Silva 1999).

As técnicas tradicionais de actualizagao de fluxos de caixa encerram implicitamente
pressupostos referentes a um cenario esperado de fluxos de caixa e presume um
comprometimento do passado da gestdo com uma dada estratégia operacional
estatica, ignorando frequentemente as opg¢des de gestdo, bem como a flexibilidade
empresarial que lhe esta associada, isto é, a capacidade de alterar antigas decisdes
quando a conjuntura se modifica. Assim, a presenga de opg¢des reais aumenta o valor
de um investimento (Silva 1999). O valor deste pode ser encarado como o seu VAL
calculado da forma tradicional acrescido do valor da opgao ou opgdes (Silva 1999):

VAL do Investimento = VAL + Valor da Opgéao

Quanto maior for o nimero de opg¢des e mais vasta a incerteza inerente a sua
utilizagdo, maior sera o segundo membro da expressao e, consequentemente, maior o

valor do investimento, também designado por Valor Actual Liquido Estratégico
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(Trigeorgis 1988). As suas diferengas, relativamente ao conceito tradicional de VAL,
residem nos seguintes aspectos (Silva 1988):

- avaliagdo da flexibilidade resultante das alternativas de decis&o relacionadas com
as opgdes reais;

- avaliagdo dos efeitos na posigdo de mercado da empresa;
- avaliagdo do risco, utilizando medidas de mercado, sempre que possivel.

A consideragdo do VAL estratégico permite assim alargar o ambito da analise e
reconhecer flexibilidade a gestdo empresarial, expandindo o conjunto de alternativas
que deve ser considerado pelos analistas, reconhecendo a existéncia de flexibilidade e
associando-lhe valor.

Esta técnica ao reconhecer explicitamente a capacidade da gestdo para adaptar as
suas decisdes, condicionadas por acontecimentos futuros, introduz uma assimetria ou
distorgdo, na distribuigdo do valor do investimento, a qual origina, por seu turno, uma
expanséo do valor das oportunidades de investimento em relagdo a andlise classica
do VAL (Silva 1999). O VAL estratégico reflecte assim ambas as componentes: por um
lado o valor tradicional (VAL) e por outro o valor da op¢éo da flexibilidade estratégica
(Trigeorgis 1993).

Estas considerag¢des ndo implicam que se abandonem ou deixe de se dar importancia
aos critérios dos fluxos de caixa actualizados (FCA), designadamente o VAL, pelo
contrario continuam a ser um dado crucial e necessario a analise econémica de
investimentos, e nomeadamente do VAL estratégico, que comporta o valor das opgbes
de gestdo em aberto. Este valor manifesta-se como uma colecgdo de opgbes reais
incorporadas nas oportunidades de investimento de capital, tendo subjacente como
activo o valor bruto do investimento, destacando-se as seguintes, dada a sua
aplicabilidade no estudo das decisGes de investimento em activos reais (Brealey e
Myers, 1998):

- A opgdo de efectuar investimentos subsequentes. As empresas referem-se
frequentemente, ao valor estratégico quando aceitam levar a cabo investimentos
com VAL negativo. Um olhar mais atento aos resultados dos investimentos revela

opgdes call'® sobre investimentos subsequentes para além dos fluxos de caixa

' Opgio de compra de um determinado activo por um prego de exercicio especificado, na data de
vencimento ou até essa data (Brealey e Myers, 1998).
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imediatos do investimento em estudo. Ou seja, os investimentos de hoje podem
gerar oportunidades de amanh3;

- A opgado de abandonar. A opgdo de abandonar um investimento proporciona um
seguro parcial contra o fracasso. Trata-se de uma opgéo put’’ em que o prego de
exercicio da opgéo é o valor dos activos do investimento se vendidos ou desviados

para uma melhor utilizagao;

- A opgdo de aguardar (e estudar a situagdo) antes de investir. Isto equivale a
possuir uma call sobre o investimento. A opgdo é exercida quando a empresa se
compromete com o investimento, sendo frequentemente preferivel diferir um
investimento com um VAL positivo como forma de manter viva a call. O diferimento
é mais atraente quando a incerteza é grande e os fluxos de caixa imediatos do
investimento, que ficam perdidos ou adiados, sdo pequenos;

- A opgao de modificar a produgéo da empresa ou os seus métodos de produgdo. E
frequente as empresas introduzirem uma certa flexibilidade nas suas unidades de
produgdo para que seja possivel utilizar matérias-primas menos dispendiosas ou
produzir a gama mais valiosa de produtos, adquirindo neste caso, efectivamente, a
op¢ao de trocar um activo por outro.

Brealey e Myers (Brealey e Myers, 1998) propéem a analise binomial e a férmula de

Black-Scholes como vias para valorizar op¢des reais.

No contexto turbulento dos negbcios em que vivemos, sinergias entre investimentos,
opgdes inerentes a capacidade de adaptagdo a acontecimentos imprevistos e a
simples decisdo da altura adequada para encetar um dado investimento, constituem
importantes factores decisérios para qualquer empresa, os quais quando
apropriadamente quantificados, conduzem a obtengdo de um VAL estratégico que
permite decidir de modo mais eficaz (Silva 1999).

Mesmo ndo recorrendo formalmente a teoria das opgbes reais, as decisGes de
investimento nas empresas de sucesso sdo mais coerentes com esta do que com as
técnicas tradicionais (FCA) estando, inclusivamente muitas vezes em discordancia
com estas, como se vem verificando na pratica (Silva 1999).

"' Opgido para venda de um determinado activo por um prego de exercicio especificado, até uma data
predefinida ou nessa mesma data (Brealey e Myers, 1998).
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O uso desta nova abordagem encontra-se numa fase embrionaria, quer em termos
tedricos (Rodrigues 1999) quer na pratica empresarial, sendo relativamente escassos
os exemplos de empresas que a ela recorram (Silva 1999), destacando-se a industria
transformadora e extractiva, nomeadamente grandes empresas lideres na extracgio
de minérios e de petr6leo, bem como a industria farmacéutica e as de tecnologias de
ponta. No que concerne ao nosso pais, é relatada apenas a existéncia de alguns
trabalhos de indole académica, ndo sendo conhecidas quaisquer utilizagdes praticas
desta abordagem (Silva 1999).

Tal como os investimentos em investigagdo e desenvolvimento (1&D) s6 encontram,
regra geral, fundamento econémico nas opg¢des, ja4 que sdo projectos com VAL
normalmente negativo e com risco elevado, o que poderia supor uma penalizagdo
adicional com altas taxas de desconto, também se devera reflectir sobre a
aplicabilidade de tal abordagem no contexto dos investimentos em SI/Tl, isto é
considerando o leque de opg¢des que se abrem e a flexibilidade estratégica decorrente
de certo tipo de investimentos em SI/TI.

As opgoes de efectuar investimentos subsequentes parece particularmente adequada
em matéria de investimentos em SI/Tl, nomeadamente no que concerne a infra-
estruturas de Tl, dada a dificuldade em inventariar e quantificar os seus beneficios e
consequentemente os fluxos de caixa gerados.

5.2. A Estimacgao dos Fluxos de Caixa e o Custo do Capital

Como referimos anteriormente, a estimagao dos fluxos de caixa € provavelmente a
tarefa mais complexa e ingrata de todo o processo da tomada de decisGes de
investimento. A previsdo do futuro, é e sera sempre, um exercicio que implica a
adopgao de um conjunto de pressupostos que tornem as estimativas o mais precisas

possivel, sendo contudo impossivel garantir que se venham a tornar realidade.

A utilizagdo dos fluxos de caixa é mais adequada em detrimento dos resultados
contabilisticos (Brealey e Myers, 1998), na medida em que estes ignoram o valor

temporal do dinheiro, podendo por esse motivo resuitar num enviesamento da analise.

s

Mais, uma das principais ideias-chave sugeridas pela teoria, € a de que para a
estimagdo dos fluxos de caixa se deverdo levar em conta apenas os fluxos
incrementais, isto é, aqueles que resultam da aceitagéo e implementagao de um dado
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investimento, pelo que é recomendado (Brealey e Myers, 1998) que os efeitos noutros
investimentos, as variagdes do fundo de maneio e os custos de oportunidade devam
ser considerados, enquanto que todos os custos que ocorram independentemente da
decisdo tomada devam ser ignorados para este propodsito da avaliagdo econdémica de
investimentos.

Os métodos para estimagéo dos fluxos de caixa podem agrupar-se em dois grandes
grupos:

- Métodos qualitativos (estimativas subjectivas dos gestores, opinido de
especialistas, etc.)

- Meétodos quantitativos (modelos matematicos sofisticados, simulagao com recurso

a meios informaticos, analise de sensibilidade e teoria de probabilidades).

Para além disso, Pohiman, et al. (Pohiman, et al. 1988) refere-se a importancia da
consideragdo de factores diversos, tais como os financeiros, de produgdo e de
marketing, no processo de estimagdo dos fluxos de caixa, bem como da aprendizagem
com os erros de previsdo do passado, num processo que requer um aperfeicoamento
continuo, que requer o recurso simultadneo quer das técnicas qualitativas quer dos
poderosos modelos quantitativos.

Por outro lado, a utilizagdo de critérios baseados nos fluxos de caixa actualizados,
implica a necessidade de estimar pelo menos uma taxa de actualizagdo, conhecida
normalmente como a “taxa de rendibilidade exigida” ou “custo de capital”, que sera o
limiar minimo de rendibilidade exigida para que a aceitagdo de determinado
investimento, acrescente imediatamente e em termos esperados, valor a empresa
(Rodrigues 1999).

A utilizagédo do custo de capital permite incorporar na andlise das decisdes de
investimento os efeitos resultantes das decisdes de financiamento (Rodrigues 1999).

Esta possibilidade pode ser alcangada por duas vias:

- Ajustando o valor actual, utilizando a metodologia conhecida como Valor Actual
Ajustado’ (VAA), considerando os efeitos resultantes das decisdes de
financiamento ao nive! dos fluxos de caixa ou do valor actual;

2 VAL ajustado = VAL + VAL das decisdes de financiamento originadas pela aceitagdo do investimento.
Trata-se de uma abordagem que procura efectuar ajustamentos explicitos nos fluxos de caixa.enaes,
valores actuais pelos custos ou beneficios do financiamento (Brealey e Myers, 1998).
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- Ajustando a taxa de actualizagio de forma a reflectir o custo de todas as fontes de
financiamento. A forma mais frequente é o calculo do Custo de Capital Médio
Ponderado (CCMP).

A utilizagdo do CCMP devera levar em consideragdo os seguintes aspectos (Brealey e
Myers, 1998; Gitman 1998):

- Os custos de cada fonte devem ser os actuais, reflectindo as actuais condigdes de
mercado, evitando portanto o uso de custos histéricos;

- O custo do endividamento deve ser um custo depois de impostos, reflectindo a
dedugao fiscal de juros;

- O peso de cada fonte deve ser o peso que reflicta os valores de mercado e ndo os

valores contabilisticos das fontes de financiamento;

- Os pesos devem reflectir a estrutura de capitais da empresa e ndo a estrutura

marginal de financiamento do projecto;

- Desvios temporarios, de curto prazo, relativamente & estrutura de capitais
pretendida, ndo devem ser considerados, pelo que 0s pesos a considerar deverdo
ser os da “estrutura-objectivo” e ndo da estrutura actual, a menos que coincidam;

- O CCMP é apenas aplicavel a projectos de investimento que tenham um risco
idéntico ao risco da actual carteira de projectos da empresa. Para investimentos
com um risco diferente, 0 CCMP deve ser ajustado de acordo com o risco de cada
caso em concreto;

- No calculo do CCMP devem ser utilizadas todas as fontes de financiamento,
mesmo as de curto prazo, se foram utilizadas no financiamento do investimento.

A utilizagdo do CCMP encontra por vezes, na pratica, algumas dificuldades suscitadas

pelo calculo do custo dos capitais préprios.

Alguns autores sugerem que o custo dos capitais préprios seja calculado com base no
CAPM™, na Teoria da Arbitragem ou no Modelo de Crescimento dos Dividendos de
Gordon (Rodrigues 1999).

13 Capital Asset Pricing Model
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5.3. Variaveis explicativas da adopgao de técnicas de analise de investimentos

O uso de determinada(s) técnica(s) em detrimento de outra(s) esta provavelmente
associado a um conjunto de variaveis contingenciais (Rodrigues 1999). Alguns
autores, como Chen (Chen 1995) e Pike (Pike 1984) sugerem que a consideragéo de
variaveis que possam explicar a pratica das empresas é fundamentada na teoria da
contingéncia que sugere nao existir uma técnica universal aplicavel a todas as
empresas.

Alguns estudos consideram a relagdo entre a pratica da analise de investimentos e
algumas variaveis contingenciais, reconhecendo que o grau de sofisticagdo e
formalizagdo empregues nos processos de estudo da decisdo de investimento,
depende da natureza da empresa (dimensdo, intensidade de capital, estrutura
organizacional), das caracteristicas do ambiente externo e da complexidade dos

projectos em analise (Pike 1983).

Podemos entdo agrupar o vasto conjunto de variaveis do seguinte modo:
- Caracteristicas do investimento;

- Caracteristicas da empresa;

- Variaveis do ambiente externo da empresa.

De entre as primeiras, salientam-se duas, a tipologia do investimento e a sua
dimensao e risco.

Entre o conjunto de argumentos avangado para procurar explicar a relagado existente
entre o tipo de investimento e as técnicas utilizadas num contexto particular, destaca-
se a hipétese segundo a qual nos investimentos em que é mais dificil a estimag¢éo dos
fluxos de caixa ou a complexidade é maior, a utilizagdo das técnicas mais sofisticadas
seria menor (Chen 1995), pelo que a superioridade destas técnicas dependeria em
larga medida, da fiabilidade da estimativa dos fluxos de caixa, ou seja associado a
uma maior incerteza as empresas apresentardo uma maior inibigdo para o uso de
técnicas sofisticadas.

Chen (Chen 1995) num estudo realizado as maiores empresas da industria
transformadora do Canada, considerou trés tipos de investimentos: investimentos de
substituicdo de equipamentos, investimentos de expansdo dos produtos actuais e
investimentos de expanséo para novos produtos, tendo concluido que as técnicas de
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avaliagdo mais sofisticadas sdo mais usadas na avaliagdo de projectos de expansédo
do que de substituicdo, ndo se registando diferengas significativas entre os projectos
de expansao de novos produtos e dos actualmente existentes.

Estas conclusdes parecem contrariar a hipétese inicialmente avangada que sugeria
uma menor utilizagdo de técnicas sofisticadas em situagdes de maior dificuldade de
estimagdo dos fluxos de caixa, avangando o autor uma possivel explicagdo para o
facto, considerando que o “status” das técnicas ditas sofisticadas conduziam & sua
utilizagdo apenas em decisdes importantes, 0 que seria 0 caso dos projectos de
expansao.

Quanto as técnicas nao financeiras, que pretendem captar o valor dos factores
intangiveis de um dado investimento, a sua utilizagdo tenderia a ser maior nos
projectos de expansdo, nos quais esses factores tém maior importancia. Chen (Chen
1995) confirma parcialmente esta hipétese na medida em que estas técnicas sdo mais
usadas em investimentos de expansdo para novos produtos e ndo se registou
diferenga significativa entre investimentos de expans&o dos produtos existentes e de
mera substituicdo de equipamentos, 0 que seria justificado pelo facto de o valor dos
factores intangiveis ndo ser diferente nestes dois tipos de investimentos.

No que concerne a dimensdo e risco do investimento e técnicas de analise
empregues, a evidéncia empirica é pouco significativa (Rodrigues 1999),
considerando-se no entanto que os investimentos de maior risco serdo aqueles em
que as técnicas de avaliagao de risco serdo mais utilizadas por serem mais uteis, dado
que quando o risco ndo existe ou é menosprezavel, estas técnicas se revistam de
pouca utilidade.

Ho e Pike (Ho e Pike, 1991) sugerem que o uso da andlise de sensibilidade esta
significativamente associada ao risco individual do investimento, enquanto que Chen
(Chen 1995), como referimos anteriormente, associa a projectos de maior dimenséo

ou risco, técnicas de analise mais sofisticadas, por razdes de “status”.

Sobre o segundo grupo de variaveis, as caracteristicas da propria empresa, a literatura
salienta as seguintes: a dimensao da empresa, o uso de tecnologias de informagéo, a
formacgao dos gestores, a teoria da agéncia, a estratégia da empresa, a diferenciagéo
do produto, o sector de actividade, o desempenho, o nivel de endividamento e risco e
a existéncia de restrigbes de capital (Rodrigues 1999).
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A dimensdo da empresa tem sido uma das variaveis a que se tem dedicado mais
atengdo no estudo da pratica de avaliagédo de investimentos.

A generalidade dos estudos desenvolvidos sugere que as empresas de maior
dimenséao tendem a utilizar com maior incidéncia os critérios de avaliagéo sofisticados
(Pike 1983; Chen 1995). Quanto a relagdo entre a dimensdo e o uso de critérios de
avaliagdo nédo sofisticados, n&o foi encontrada o0 mesmo tipo de evidéncia empirica
(Pike 1983; Pike 1996). Uma outra conclusdo interessante é a de que as maiores
empresas tendem a wusar um maior nimero de critérios em simultidneo
(Hendricks,1983).

Os estudos conduzidos por Pike (Pike 1983; Ho e Pike 1991; Pike 1996),
relativamente a empresas do Reino Unido, sugerem que existe uma relagdo positiva
entre a dimens&o e o uso da analise de sensibilidade e da simulagdo computacional. O
facto de as maiores empresas utilizarem as Tl mais intensivamente parece facilitar o
uso de um maior niumero de técnicas (Hendricks 1983).

Ao argumento de Pike (Pike 1996) segundo o qual a disparidade da pratica de analise
de investimento das grandes e pequenas empresas terd aumentado, Sangster
(Sangster 1993) contrapde assumindo a redugdo de importancia da relagdo entre a
dimensdo e o uso de diferentes técnicas, a qual se ficard a dever a profundas

mudangas organizacionais, relacionadas com o uso crescente das Tl e com a maior
formagao dos gestores.

Uma das razdes que podera justificar a resisténcia ao uso de técnicas de avaliagédo
mais sofisticadas, reside certamente na sua complexidade e dificuldade de tratamento
dos dados (Rodrigues 1999). A possibilidade de usar as Tl e software adequado veio
facilitar a utilizagdo de técnicas mais sofisticadas, tornando-a simultaneamente menos
dispendiosa (Pike 1988; Pike 1989; Pike 1996).

O nivel de formagao dos gestores & uma variavel central na procura da explicagio das
praticas de avaliagdo de investimentos pelas empresas (Sangster 1993; Pike 1996). O
conhecimento e dominio das técnicas de avaliagdo é imprescindivel para que possam
ser utilizadas, caso contrario é inevitavel que sejam ignoradas. Sangster (Sangster
1993) sustenta a posicdo segundo a qual a preferéncia dos gestores por técnicas
sofisticadas se fica a dever a uma maior formagédo dos decisores, enquanto Pike (Pike
1996) considera que a expansdo do ensino da gestdo podera ter contribuido para
explicar uma maior aproximagédo entre a teoria e a pratica.
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A teoria da agéncia sugere que os dirigentes das empresas agem de acordo com os
seus proprios interesses, dependendo o seu comportamento do seu esquema de
remuneragdo. Assim, de acordo com esta teoria, existira um conflito de interesses
entre os accionistas e os gestores que s6 podera ser ultrapassado com um adequado
esquema remuneratorio.

No que se refere a andlise de investimentos, este conflito de interesses traduz-se em
diferentes preferéncias relativamente aos critérios a utilizar. Enquanto que os
accionistas procuram maximizar o VAL, sendo secundario o periodo em que ocorrem
os fluxos de caixa, os gestores ao procurarem maximizar os seus interesses, na
medida em que a sua remuneragao dependa dos resultados contabilisticos, tenderédo a
preferir critérios que privilegiem os resultados de curto prazo, como é o caso do PR
(Rodrigues 1999).

Figura n°23 — Teoria da agéncia e a utilizagdo do PR

C1 Objectivo B1
Resultados
Efeito do esquema A Utilizagdo do
remuneratério PR
Objectivo riqueza

c2 dos accionistas 82

Fonte: Rodrigues 1999, adaptado de Chen e Clark, 1994.

O modelo apresentado na figura n°23, desenvolvido por Chen e Clark (Chen e Clark,
1994) sugere que a relagdo que se estabelece entre o esquema de remuneragio dos
gestores e o uso do PR se faz por via directa (A), e indirectas (B e C). O esquema de
remuneracdo influenciarda a importancia atribuida pelos gestores aos objectivos
financeiros. Se a remuneragédo dos gestores depender dos resuitados contabilisticos
de curto prazo, estes atribuirdo maior importancia aos objectivos de curto prazo e
menor importancia ao objectivo de maximizagao da riqueza dos accionistas (Rodrigues
1999). Os resultados do modelo foram testados pelos autores, concluindo estes que o
conflito entre gestores e accionistas e o comportamento em proveito proprio induzido
pelos contratos de trabalho, sdo factores que promovem o uso do critério PR.

Chen (Chen 1995) usando uma metodologia diferente, conclui que para as empresas
que utilizam menos o PR e a TRC e mais os critérios de FCA, o objectivo da
maximizagdo da riqueza dos accionistas é menos importante e que naquelas que
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utilizam preferencialmente o PR e a TRC em detrimento dos critérios baseados nos
FCA, a dependéncia da remuneragédo dos gestores dos resultados contabilisticos é
maior. Concluimos portanto que até agora nédo foi possivel testar empiricamente as
hipbteses avangadas pela teoria da agéncia, sendo os resultados obtidos algo
contraditorios.

Entre outras caracteristicas inerentes a propria empresa, Chen (Chen 1995) estudou a
possivel relagdo existente entre o tipo de estratégia prosseguida pela empresa e as
praticas de avaliagdo utilizadas. Os resultados obtidos ndo permitiram concluir pela
existéncia de uma relagdo significativa entre a estratégia da empresa e as técnicas de
avaliagdo, atribuindo o autor a responsabilidade dos resultados as dificuldades

associadas a medicao das variaveis contingenciais.

No mesmo estudo, o autor, averiguou também a relagéo entre o grau de diferenciagio
do produto, procurando medir a componente tecnoldgica do produto, e a utilizagdo de
critérios de avaliagdo. As conclusdes do estudo apontam para uma menor utilizagdo
dos critérios baseados nos FCA e maior utilizagdo dos critérios nio financeiros por

parte das empresas que apresentam uma maior diferenciagdo dos produtos.

Existe uma convicgdo generalizada de que o sector de actividade em que uma
empresa se insere pode influir na escolha de técnicas de avaliagdo de investimentos
(Rodrigues 1999). Ho e Pike (Ho e Pike, 1991) sugerem que a analise de sensibilidade
é influenciada significativamente pelo sector a que a empresa pertence. Segundo os
autores, as empresas do sector energético usam a analise de sensibilidade mais
frequentemente do que as do sector da construgdo e engenharia pesada. Quanto as
tecnicas de ajustamento do risco, é sugerido que apenas a utilizacdo do PR difere
significativamente entre os sectores, tendo o sector da distribuigdo, por oposi¢do ao

energético, uma maior utilizagdo desta técnica.

Nao ha portanto, grandes conclusdes a retirar quanto & influencia que o sector de
actividade possa desempenhar na escolha de técnicas de avaliagdo, embora a
investigagdo desenvolvida até ao momento no dominio dos investimentos em SI/TI
n&do nos coiba de afirmar que as empresas mais associadas ao sector dos servigos e
da informag&o tendam a usar, pelo menos para este tipo de investimentos, critérios de
avaliagéo néo financeiros.

Sugere a teoria que a utilizagdo de metodologias de avaliagdo mais sofisticadas,
nomeadamente dos critérios que tém por base os FCA, terd um impacto positivo no
desempenho das empresas (Rodrigues 1999). Chen (Chen 1995) num estudo recente
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considera no entanto ndo existir qualquer evidéncia da existéncia de uma relagao
entre a rendibilidade do activo e a utilizagdo de critérios sofisticados. Uma das
principais limitagdes a estes estudos prende-se com o facto de a analise de
investimentos ser apenas um entre muitos outros factores que condicionam o
desempenho das empresas. Outros (Pike 1984) por sua vez, reconhecem ndo ser
clara, teoricamente, a relagéo existente entre as duas variaveis, ou seja, é a
sofisticagdo das técnicas de andlise de investimentos que determina o desempenho
ou, pelo contrario, se é este que determina o grau de sofisticagdo dos métodos de
avaliagdo utilizados.

O endividamento pode ser encarado como um indicador do nivel de risco de uma
empresa (Rodrigues 1999). No que diz respeito ao nivel de endividamento e risco,
Chen (Chen 1995) sugere que as empresas que utilizam mais frequentemente os
critérios de FCA e menos os critérios ndo sofisticados tais como o PR ou a TRC,
apresentam um racio de endividamento mais elevado, residindo uma possivel
explicacdo no facto de as empresas com maior endividamento estarem sob um
controlo mais apertado dos accionistas e credores, o0 que leva os gestores a utilizarem
técnicas mais sofisticadas para transmitir um “sinal” ao mercado. Outra possivel
explicag@o consiste numa suposta correlagao significativa entre o endividamento e a
dimenséo da empresa que, por sua vez, explicaria a utilizagao das técnicas de analise
de investimentos (Chen 1995).

Ho e Pike (Ho e Pike, 1991) concluiram pela existéncia de uma relagédo positiva entre

o nivel de sofisticagdo na andlise do risco e o risco da empresa medido pelo beta.

Entre as varidveis ambientais, salienta-se a incerteza ambiental, retractada por Chen
(Chen 1995), que sugeriu que o uso dos critérios sofisticados, tendo por base os FCA
ficava dependente sobretudo da possibilidade de estimar correctamente os fluxos de
caixa, tendo concluido que as empresas que os utilizam mais frequentemente tém
uma percep¢ao de um ambiente externo mais previsivel.

Deste modo, quanto mais previsivel for o ambiente externo, maior sera a possibilidade
de prever os fluxos de caixa com maior fiabilidade, e por essa via maior seria a
utilizagdo dos critérios ditos sofisticados. A uma maior incerteza do ambiente externo,
correspondera uma estimativa mais dificil e pouco precisa dos fluxos de caixa, levando
as empresas a utilizar com menos frequéncia os critérios de FCA, e a recorrer

nomeadamente a critérios ndo financeiros (Rodrigues 1999).
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Apresentadas as principais questdes e desenvolvimentos sobre os critérios financeiros
usados para apoio & tomada de decisdo em matéria de investimentos, é chegado o
momento de deter a ateng&o sobre a especificidade dos investimentos em SI/TI, sua
avaliagéo e tomada de decis&o, a qual ocorrera no decurso do sexto capitulo.
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6. Investimentos em SI/Tl: Um Contributo para o Incremento da
Racionalidade Econdémica no Processo de Tomada de
Decisao

6.1. Tipologia de Investimentos em SI/TI

A avaliagdo em matéria de investimentos em SI/Tl, pode ser encarada como um
processo, ou um grupo de processos paralelos, que podem tomar lugar em diferentes
momentos ou de modo continuo, de modo a procurar e tornar explicita, quantitativa ou
qualitativamente, todos os impactos de um projecto SI/Tl, e o programa e estratégia
dos quais ele faz parte (Farbey, et al. 1999a).

O proposito da avaliagdo serve um conjunto de diferentes objectivos (Hawgood e
Land, 1988, citados por Farbey, et al. 1992). Em primeiro lugar, deve ser usado como
parte do processo de justificagdo da tomada de decisdo quer relativamente a um
sistema ja existente, quer em relagdo a um novo sistema. Neste caso o processo de
avaliagé@o deve providenciar primeiramente a organizagdo uma boa estimativa de quais
os possiveis resultados de manter ou instalar um novo sistema em questio, para
depois avaliar esses resultados a luz dos interesses da organizagdo (custos e

beneficios, impacto sobre a posi¢do competitiva, etc.).

Um segundo objectivo do processo de avaliagédo é facultar a empresa a comparagéo
sobre o mérito de um conjunto de diferentes projectos, todos competindo pelos
mesmos recursos. Neste contexto, o uso das técnicas dos fluxos de caixa actualizados
(FCA), tal como referimos no capitulo anterior, permitem alocar os recursos aos
“melhores” projectos.

Em terceiro lugar, a avaliagdo proporciona um conjunto de medidas as quais
possibilitam a organizagdo o exercicio de um controlo sobre o projecto aprovado e
implementado. Sem uma estimativa dos recursos requeridos para desenvolver um
novo SI/Tl, ndo sera possivel gerir o desenvolvimento do projecto. Sem uma avaliagédo
dos beneficios que o sistema deve proporcionar, nunca se podera controlar a sua
efectivagao.
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Por Ultimo, a avaliagdo, subsequentes afericdes e comparagdes, com o realmente

alcangado, permite uma experiéncia de aprendizagem necessaria & melhoria do

processo de avaliagdo e a capacidade de desenvolvimento de novos sistemas.

O dificil processo de avaliagdo de investimentos em SI/Tl| reveste-se de extrema

importancia para as empresas, pelas seguintes razdes (Renkema 1999):

Figura n°24 — Importancia e Dificuldades da Avaliagdo de Investimentos em SI/TI

Importancia da Avaliagao de SI/TI

Dificuldade da Avaliagdo de SI/TI

Previne a ma alocagdo de recursos
financeiros

Melhora a performance do negécio

Cria uma visao partilhada do investimento e
aproveita as oportunidades de
aprendizagem

Exploragao lucrativa da infra-estrutura de Ti

Dificuldade na mensuragdo e gestéo dos beneficios

Elevados custos e de dificil previsdo

Elevada incerteza e risco associados

Problemas de comunicagdo e politicas dos

accionistas

Fonte: Renkema 1999.

Uma organizagdo poderd, e tera todo o interesse em o fazer, avaliar um projecto de

SI/TI ao longo das suas diversas fases de desenvolvimento e implementagao, as quais

ocorrem durante as seguintes etapas (Farbey, et al. 1992; Farbey, et al. 1999b):

1.

A estratégia estd a ser desenvolvida. A estratégia dos SI/TI devera ser
desenvolvida juntamente com a estratégia do negécio e o seu papel devera ser
avaliado em termos gerais antes de ambas as estratégias serem finalizadas. O

resultado podera assumir a forma de um portfélio de projectos;

E definido um projecto especifico. Neste ponto ele deve ser justificado em termos
de custos, no contexto dos demais investimentos de capital da empresa, devendo
ser feita uma escolha sobre o design mais apropriado tendo em conta os requisitos
definidos nas especificagdes;

O projecto encontra-se em fase de desenvolvimento. Devem ser efectuadas
inspecgbes para assegurar que eventuais mudangas internas ou externas nao
afectaram a exequibilidade do projecto. Simuitaneamente o seu progresso deve
ser avaliado para assegurar que se mantém dentro do orgamento estabelecido;

O projecto termina o seu estadio de desenvolvimento. A responsabiiidade do
mesmo ¢é transferida do departamento de SI/Tl, para o que se tornara responsavel
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pela sua operagdo. Os utilizadores tém de se certificar de que o sistema
desempenha as fung¢des para as quais foi requerido;

5. O projecto é implementado. Deve ser testado para garantir que se encontra a
funcionar tal como planeado e comega a proporcionar beneficios esperados;

6. O projecto encontra-se em operagdo ha algum tempo. A avaliagdo neste estadio
deve procurar monitorar 0 seu impacto, comparar os actuais custos e beneficios
com o que havia sido planeado, identificar custos e beneficios inesperados e retirar
ensinamentos para o futuro;

7. O projecto encontra-se proximo do final da sua vida Gtil ou econdémica e as

possibilidades da sua substituicdo devem comegar a ser equacionadas.

Segundo Farbey, et al. (Farbey, et al. 1995) as organizagGes podem necessitar usar
varios métodos de avaliagdo disponiveis para avaliar investimentos em SI/Tl, a que
faremos referéncia no decurso deste capitulo, consoante o tipo de SI/TI em questéo.
Para os autores, o tipo de SI/TI e os objectivos do investimento influenciardo

fortemente a(s) técnica(s) a utilizar em cada situagao.

No capitulo 2 deste trabalho, efectuamos uma revisdo dos principais modelos de
explicaggdo da introdugdo e disseminagdo de SI/TI no seio das organizagdes,
nomeadamente os evolutivos, dos quais se salienta o de Nolan (Nolan 1979), e os que
se debrugaram sobre as implicagdes estratégicas dos SI/Tl, dos quais a grelha de
McFarlan (McFarlan 1984) € um dos seus expoentes maximos.

Dada a importancia assumida pela tipologia dos SI/TI para o propédsito da sua
avaliagao, Farbey, et al. (Farbey, et al. 1995) apresentaram um modelo, que ndo
pretende ter qualquer relagdo com a variavel tempo, nem estabelecer qualquer relagéo
de ordem entre tipos de SI/TI, mas tdo s6 servir os propodsitos da avaliagao,
considerada como indispensavel.

O modelo apresenta oito tipologias diferentes, cada uma delas representando uma
classe de SI/TI (figura n°25). O pressuposto € o0 de que o0 modo como determinado
SI/TI necessita ser tratado e os métodos pelos quais o seu impacto pode ser avaliado
divergem de classe para classe de SI/TI.

Movendo-nos no sentido ascendente deste modelo, aumenta a complexidade da
avaliagdo e o grau de risco e incerteza associados, aumentando simultaneamente o
potencial retorno do investimento.
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Figura n°25 - Tipologia dos investimentos em SI/T|

Tipo Descricao

8 Transformagado do Negécio

Sistemas Estratégicos

Sistemas Interorganizacionais

Infra-estrutura

Sistemas de Informagédo para Gestéo e Sistemas de Suporte & Decisdo
Sistemas que proporcionam Valor Acrescentado directo

Automacao

= N W A~ OO N

Mudangas imperativas

Fonte: Farbey, et al. 1995

A cada patamar deste modelo corresponde um tipo de mudanga na organizagio e
consequentemente um tipo de SI/TI. A quantificagdo de custos e beneficios tende a
ser mais simples proximo da base deste modelo, ao passo que mais préximo do topo,
a avaliagdo assentard mais em processos experimentais e subjectivos (Farbey, et al.
1995). Os projectos de SI/TI mais complexos, requerem n3o so a aprovagio da gestéo
de topo, mas também o seu envolvimento para que sejam bem sucedidos.

O primeiro patamar representa as mudangas imperativas ou forgadas. For¢cadas no
sentido em que a organizagdo tem de mudar para sobreviver num mercado
competitivo ou imperativas no sentido em que sdo impostas por novas leis ou
regulamentos. Neste caso a tomada de decisdo esta confinada a escolha de entre um
conjunto de alternativas mais ou menos flexiveis. A principal tarefa do processo de
avaliagé@o é, neste caso, providenciar o suporte técnico para avaliagdo do custo das
diferentes solugdes alternativas, procurando encontrar o methor sistema, que cumpra
ainda assim os requisitos exigidos. Trés tipos de mudanga forgada afectam o
investimento em SI/Tl: quando uma empresa se encontra sob uma grande pressao
competitiva, quando é forgada a efectuar uma dada alteragdo ou melhoramento
tecnoldgico e por Gitimo por imperativos de legislagdo.

No segundo degrau surgem os investimentos suscitados pela automago, concebidos
para substituir métodos e processos existentes, automatizando as rotinas existentes,
em ordem a reduzir custos. Embora este tipo de investimento possa ter um pequeno
impacto ao nivel de valor acrescentado para o produto ou servigo produzido e
eventualmente um impacto marginal sobre a lucratividade do negécio, a automagéo
pode gerar importantes efeitos para a organizagéo:

113



- A redugdo da estrutura de custos do negécio pode ser um importante objectivo
estratégico e conferir vantagem competitiva;

- Pode incrementar a produtividade do trabalho, nomeadamente administrativo e de
gestao.

Os beneficios neste estadio sdo directamente atribuiveis a substituicdo dos velhos
métodos e tecnologias pelas novas. O foco da avaliagdo recai sob a eficiéncia e os
métodos de avaliag@o propostos pelos autores sdo as medidas classicas de avaliacdo
do trabalho e alguns métodos de investigagéo operacional, tais como a simulagio e a
modelagao.

No terceiro patamar surgem os sistemas que proporcionam por via directa, alguma
forma de valor acrescentado, para além da mera redugéo de custos, desempenhando
frequentemente tarefas que ndo eram feitas anteriormente. Os SI/TI proporcionam a
oportunidade de nao apenas substituir velhos processos, mas sobretudo de serem
empregues na melhoria da forma como o negécio € desenvolvido. Este aumento de
valor pode reflectir-se no aumento da margem da empresa, ou pode resultar no
crescimento da sua quota de mercado. A generalidade dos sistemas operacionais, de
processamento e de transacgdes caem nesta categoria. E importante notar que caso
esta tecnologia ndo esteja devidamente protegida da concorréncia, o valor
acrescentado obtido pode reverter todo ou em boa parte para o consumidor, tal como
aludimos no capitulo 4 deste trabalho. O aumento de valor € um exemplo tipico de
incremento de eficacia. O foco da avaliagdo recaira desta feita sobre o valor criado e
como pode ser distribuido, embora a estimativa do impacto das novas capacidades do
sistema possa ser complexa. E aconselhado neste caso o uso de técnicas
experimentais para avaliagdo deste tipo de sistemas.

Num quarto grupo surgem os sistemas de informacgao para gestao (SIG) e os sistemas
de apoio a decisdo (SAD), sistemas que providenciam informagdo para o
planeamento, controlo e tomada de decisdo. Sdo geralmente dirigidos aos niveis mais
elevados da gestdo. Embora os SIG e os SAD sejam conceitos diferentes, s&o
colocados no mesmo estadio por apresentarem problemas de avaliagao similares. Séo
sistemas que facultam a gestdo melhor informagdo que permite a methoria do
acompanhamento do negécio e a tomada de decisdes mais fundamentadas, na
medida em que essa informag¢do € mais relevante, credivel, precisa, disponivel em
tempo util e apresentada de forma a ser mais facilmente utilizada. Para além dos SIG

e dos SAD, caem nesta classe os sistemas de informagdo para executivos e os
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sistemas de suporte a decisdo em grupo. O aspecto comum a todos eles é que as
suas potencialidades por si s6 ndo adicionam valor, estdo dependentes do modo como
os utilizadores (gestores) tiram partido deles. O facto de um gestor dispor de melhor
informagdo n&o é garantia de que ela melhore a produtividade desse gestor ou
proporcione mais valor acrescentado para a empresa. O foco da avaliagdo volta-se
agora para o valor acrescentado potencial, através de medidas de probabilidade ou da
andlise de casos. Uma alternativa podera ser a valorizagdo dessa “melhor” informagao
por parte dos utilizadores, valor que estéo dispostos a pagar pela sua obtengao, o que
estabelece um benchmark para avaliagbes subsequentes e um incentivo para o
utilizador alcangar os beneficios potenciais, embora n3o esteja garantida a criagéo de

valor acrescentado para a empresa.

O quinto tipo de investimentos em SI/Tl, infra-estruturas, & representado por
investimentos que proporcionam uma capacidade geral que ndo pode ser atribuida a
nenhum sistema em particular. Nao gerando beneficios directamente, pretende ser um
suporte para os demais sistemas que permitem a criagdo de valor para a empresa. A
atengéo da avaliag@o devera deter-se sobre a capacidade de uma dada infra-estrutura
para suportar um conjunto de futuras actividades e a ndo inibicdo de desenvolvimentos
futuros néo previstos a priori. A avaliagdo devera demonstrar a relagio entre este tipo
de investimento e projectos subsequentes, cuja criagdo de valor para o negdcio pode
ser demonstrado. Estes investimentos podem ser encarados como a compra de uma
op¢éo sobre a futura lucratividade da empresa, o que dito de outro modo significa que
a teoria das opgdes reais, apresentada no decurso do capitulo anterior, pode ser a
solugdo mais adequada, nomeadamente para a avaliago deste tipo de investimento.

No sexto patamar do modelo surgem os sistemas interorganizacionais, partilhados por
duas ou mais organizagdes, regra geral parceiros de negocio. Embora se trate de
sistemas partilhados, e desempenhem fungbes para todas as organiza¢des
cooperantes, o valor gerado por estes investimentos nio é necessariamente
igualmente repartido por todos os participantes. Os sistemas de EDI (Electronic Data
Interchange) séo um dos principais e mais discutidos casos deste tipo de investimento.
A avaliagdo de sistemas interorganizacionais deve envolver todos os parceiros do
projecto. O foco da avaliagdo deve recair sobre o balango entre a perda de
independéncia e os potenciais beneficios originados por um sistema partilhado, e o
valor dos parceiros justificado pelo sistema.

Na sétima e penditima classe de investimentos em SI/TI, denominada sistemas
estratégicos, esta representado o uso estratégico dos SI/Tl, o qual segundo Earl (Earl,
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1989, citado por Powell 1992 e Farbey, et al. 1995), pode ser definido do seguinte
modo:

Obtengéo de vantagem competitiva;

Incremento da produtividade e performance;

Introdug&o de novas formas de gestéo e organizagao;

Desenvolvimento de novos tipos de negécios.

O sucesso do uso estratégico dos SI/TI requer um alinhamento cuidadoso entre a
estratégia do negécio e o planeamento dos SI/TI, tal como foi evidenciado no capitulo
3 deste trabalho. Isto por sua vez requer que os SI/Tl sejam considerados pela gestéo
de topo como um recurso estratégico que tem um papel a desempenhar na
viabilizagdo dos planos do negécio. O uso dos SI/TI desta forma é caracterizado pela
inovagdo e lideranga, embora ndo seja menos verdade que também os riscos em que
se incorre possam ser bastante elevados. Estimar o retorno dos investimentos em
SI/TI estratégicos é dificil, mas deve ser levado a cabo (Clemons 1991). Sem qualquer
processo de avaliagdo, importantes oportunidades podem ser perdidas ou o
patrocinador de um dado investimento pode persuadir a gestdo a tomar decisdes que
se podem revelar catastréficas para a empresa. A simples hierarquizagéo de projectos
por uma determinada ordem de preferéncia € melhor que confiar em meros palpites.
Farbey, et al. (Farbey, et al. 1995) consideram neste contexto que as técnicas de
avaliagéo econdmico-financeiras, tais como a analise custo / beneficio e as medidas
tradicionalmente empregues para avaliagdo do retorno do investimento (Capital
Budgeting) nao sao adequadas para suportar decisbes sobre investimentos
estratégicos. A avaliagdo deve assim ser prosseguida segundo uma apreciagdo mais
ampla da situagdo do negé6cio com um foco particular sobre a situagdo competitiva,

complementada com uma apertada analise do risco.

A ultima classe de investimentos em SI/Tl a ser apresentada, é representada pelas
aplicagbes que possibilitam mudangas que conduzem a transformagdo do negécio e
da prépria empresa. A transformagdo do negécio tem sempre um intento estratégico.
Séo muitas vezes forgadas por falta de sucesso econdmico, ou motivadas por
alteragBes no ambiente envolvente da empresa, as quais a empresa tera de responder
para procurar assegurar a sua sobrevivéncia, ou ainda por perda de capacidade para
competir eventualmente por mas estratégias definidas. A reengenharia de processos

estdo normalmente associados investimentos em SI/TI deste tipo (Hammer 1990). Os
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beneficios resultantes destes processos sdo um todo, ndo sendo possivel atribuir uma
porcéo de beneficios a cada factor interveniente no processo de transformagéo do
negécio. Os SI/TI providenciam apenas uma componente daquilo que é normalmente
uma complexa série de mudangas nestes casos. A transformagdo desejada é
conseguida pela sinergia de todas as actividades necessarias para efectuar o trabalho
de transformagado. As empresas devem ter consciéncia de que raros s3o os casos em
que estes processos ocorrem Com sucesso, e que quem a eles se submete enfrenta
alguns dos mais sérios problemas com que a sua gestdo ja se defrontou. A énfase da
avaliagdo deve recair sobre todo o processo € ndo sobre cada um dos seus
componentes. Para os SI/Tl, os factores mais relevantes serdo a escolha das solugdes
mais apropriadas que viabilizem as grandes mudangas que pretendem ser levadas a
cabo. Neste contexto que a teoria das opgdes reais podera dar um importante
contributo na avaliagdo econdmica deste tipo de investimentos.

Willcocks (Wilicocks 1992; Willcocks 1994) apresenta também uma classificagido de
SI/TI, considerando cinco tipos de investimentos (investimentos imperativos,
investimentos para melhorar a performance, investimentos para obtengdo de
vantagem competitiva, infra-estrutura e investimentos em investigagdo), os quais
enquadra numa matriz de 2x2 tendo em conta a tangibilidade dos custos e beneficios,
com o proposito de- estabelecer relagdes entre tipo de investimento e técnica de

avaliagao mais apropriada (Figura n°26).

Figura n°26 — Investimentos em SI/Tl e Técnicas de Avaliagao

Tipos de Investimentos em SI/TI Técnicas de avaliaggo de Investimentos em SU/TI
Intangiveis Intangiveis
A A de
T
8 8
e e
Eficéncia andlise de risco
Tangiveis p-Intangiveis  Tangiveis p- Intangiveis
Custos Custos

* Retum on Management

Fonte: Adaptado de Willcocks 1994.
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Revestindo-se estes desenvolvimentos te6ricos da maior importancia para os
propésitos da avaliagdo de investimentos em SI/TI, pela possibilidade que faculta em
matéria de caracterizagdo das diferentes tipologias dos mesmos, nao obstante, ndo
perfilhamos da posicdo segundo a qual a diferentes tipos de SI/TI deverdo
corresponder distintas técnicas de avaliagdo. Também a inadequagio propalada da
avaliagdo economica, nomeadamente das técnicas dos FCA, ndo é partilhada pela
posi¢édo defendida por este trabalho, bem pelo contrario, considera-se que se existe
técnica apropriada a demonstrar o aumento de valor proporcionado pelos
investimentos efectuados, sejam eles quais forem, é certamente o Capital Budgeting,
particularmente as técnicas dos FCA. O problema da aplicabilidade destas técnicas
aos investimentos em SI/TI reside, ndo na sua consisténcia mas sim no uso incorrecto
que por vezes delas se faz na pratica de avaliagdo nas empresas. A reconhecida
complexidade em quantificar parte dos beneficios proporcionados pelos SI/Tl, ndo é
razdo suficiente para ignorar critérios como o do valor actual liquido, dada a
necessaria racionalidade econémica das decisées a tomar.

6.2. Técnicas de avaliagdo de investimentos em SI/TI

Existe na literatura uma multiplicidade de métodos ou técnicas de analise disponiveis,
cada qual com o seu foco e caracteristicas proprias. Embora o presente trabalho seja
centrado na imperatividade do recurso as técnicas de avaliagdo econdmica de
investimentos, nomeadamente das técnicas dos fluxos de caixa actualizados (FCA),
mesmo quando estd em questdo a decisdo de investimento em matéria de SI/TI,
considerou-se que seria relevante efectuar uma breve referéncia dos principais
metodos propostos pela teoria, para os dominios dos SI/TI (figura n°27).
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Figura n°27 — Técnicas de avaliagdo de investimentos em SI/TI

Descrigao

Return-on-Investment' (Brealey e Myers, 1998)
Analise custo / rendimento (Horngren e Sundem, 1987)
SESAME (Lincoln 1986)

Analise custo / beneficio (Earl 1989)

Information Economics® (Parker e Benson, 1988)
Métodos multi-objectivo e multi-critério (Land 1976; Vaid-Raizada 1983)
Boundary Values® (Martin 1990)

Return on Management (Strassmann 1985)

Analise de Valor (Melone e Wharton, 1984)

Factores criticos de sucesso (Rockart 1979)

Métodos experimentais:

Prototipagem (Alavi 1984)

Simulagéo de probabilidades (Herz 1990)

Teoria de jogos (Hirschheim 1985)

Fonte: Adaptado de Farbey, et al. (1992, 1999b) e Powell (1992, 1999)

A grande panéplia de técnicas disponiveis fica a dever-se em parte as correntes que
refutam os critérios apresentados pelo Capital Budgeting para avaliagdo deste tipo de
investimentos, desenvolvendo por isso critérios qualitativos com os quais procuram a

fundamentagéo para a tomada de deciséo.

Bacon (Bacon 1992) realizou um estudo em que inquiriu 80 empresas da Australia,
Nova Zelandia, Inglaterra e E.U.A. que procurava examinar o tipo de critérios de
avaliagao utilizados pelas empresas para suportar a tomada de decisdo em matéria de
investimentos em SI/Tl, estudo este com réplicas desenvolvidas na Irlanda (Golden e
Oflaherty, 1996) e na Africa do Sul (Sam, et al. 1996). O inquérito comportava critérios
financeiros, critérios de gestao, e critérios de desenvolvimento (figura n°28).

! Esta designagdo é comum na literatura da 4rea de SUTI, mais precisamente da avaliagdo de SUTI, e
refere-se a avaliagdo econdmica de investimentos ou Capital Budgeting na terminologia anglo-saxénica,
que pela importincia que lhe ¢ conferida ao longo do presente trabalho, lhe foi dedicado o capitulo 5.
?Variante da anélise custo / beneficio desenvolvida especificamente para avaliar investimentos em SUTI.
? Valores limite ou fronteira, consubstanciados sob a forma de récio que relaciona a despesa em SI/TI
com outras variaveis agregadas.
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Figura n°28 — Critérios de Avaliagdo usados no inquérito desenvolvido por C. Bacon

Critérios Financeiros

Critérios dos Fluxos de Caixa Actualizados

- Valor Actual Liquido

- Taxa Interna de Rendibilidade

- indice de Lucratividade

Outros Critérios Financeiros

- Taxa de Rendibilidade Contabilistica

- Periodo de Recuperagdo

- Restricdo Orgamental

Critérios de Gestido

- Suporte Explicito dos Objectivos do Negécio
- Suporte Implicito dos Objectivos do Negécio
- Resposta a Sistemas Competitivos

- Suporte da Tomada de Deciséo

- Probabilidade de alcangar os Objectivos

- Requisitos Legais

Critérios de Desenvolvimento

- Requisitos Técnicos do Sistema

- Introdugéo / Aprendizagem de Novas Tecnologias
- Probabilidade de Conclus&o do Projecto

Fonte: Bacon 1992

O resultado do primeiro estudo indica que os critérios dos FCA, o PR, e o Suporte dos
Objectivos do Negbcio (quer implicito quer explicito) eram os mais usados, ao passo
que na Africa do Sul a énfase é colocada também nos Suporte dos Objectivos do
Negécio (implicito e explicito) e ainda nos critérios financeiros n3o sofisticados. Na
Irlanda o PR, o Suporte Explicito dos Objectivos do Negécio e os Requisitos Técnicos

do Sistema foram considerados os critérios mais aplicados.

O desconhecimento dos critérios ndo financeiros parece ser grande na pratica das
empresas, excepgdo feita aqueles que apresentam uma relagdo directa, implicita ou
explicita, com a estratégia e objectivos do negécio.

O desenvolvimento e aperfeicoamento da avaliagdo econdmica com recurso ao
criterios dos FCA é sob o prisma deste trabalho, preferivel ao desenvolvimento de
critérios qualitativos, que ndo asseguram a racionalidade econdmica da decisdo de

investimento e que sdo desconhecidos da generalidade das empresas.

6.3. Avaliagdo e Analise de SI/TI

A avaliagdo de uma proposta de investimento em SI/TI deve envolver trés
componentes: técnica, operacional e econémica (Lucas 1985).
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A avaliagdo técnica devera analisar se é tecnicamente possivel o processamento
proposto da informagdo, visto que muitas aplicagdes se encontram para além das
capacidades técnicas do hardware e software disponiveis, e o sistema escolhido tem
de realizar o que a empresa pretende que ele faga. O fornecedor tem de provar que o
sistema € capaz de desempenhar qualquer tarefa contida nas especificagbes (Lucas
1985).

Quanto a avaliagdo operacional, ela relaciona-se com a compatibilidade entre o
sistema e o funcionamento da empresa. Dentro das restricbes organizacionais, as
solugbes propostas devem ser avaliadas em termos de taxas de erros, obtencgéo

atempada do output e treino necessario a operagao do sistema (Lucas 1985).

A avaliagdo econdmica ndo € menos importante que as anteriores, apesar de ser no
dominio dos investimentos em SI/TI, geralmente aquela que é esquecida e entendida
como dispensave! ou inadequada, embora seja este 0 momento em que se procede a
averiguagéo da rendibilidade do investimento. Esta avaliagao traduz-se na andlise da
relagdo custo beneficio do investimento proposto (Lucas 1985), onde sao
inventariados e calculados os custos incorridos com o desenvolvimento, instalagéo e

operagao do sistema, e os beneficios proporcionados pelo mesmo.

A andlise financeira, sugerida por Hussain e Hussain (Hussain e Hussain, 1985), para
além das trés vertentes da avaliagdo ja enumeradas, visa comparar os custos do
investimento com os fundos disponiveis. Esta viabilidade financeira requer pareceres
técnicos quanto a disponibilidade ou ndo de capital e métodos de financiamento.

Apos seleccionado e instalado o SI/TI, este deve ser periodicamente submetido a
avaliagbes técnicas, operacionais e econdémicas, no sentidlo de assegurar a
continuidade do nivel de desempenho que dele se espera (figura n°29). A avaliagéo a
priori e a posteriori facultam informagao bastante Util 4 empresa, ndo s6 para melhorar
futuros investimentos em SI/Tl, como também para refinar a aplicagéo futura dos
métodos de avaliagdo (Brown 1993, citado por Costa 1994).
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Figura n°29 - Processo de analise de um investimento em SI/TI

Andlise de Sistemas
Sistema actual
Necessidades

!

Design do Sistema
Especificagdes

Alternativas

l L Préximas Expansées

Avaliacso ou AquisigBes
Critérios gerais, técnicos,
operacionais e econdmicos

!

Sel 0 e Implementac3o

1L

Operacio do Sistema

il

Avaliacgo
poés-instalacsio

Fonte: Adaptado de Costa, 1994.

Ao longo do presente trabalho o foco de atengdo tem sido dedicado a problematica da
avaliagdo econdmica, considerada imprescindivel para conferir racionalidade
econdmica em matéria de tomada de decisdes no que concerne a investimentos em
activos reais, sejam eles quais forem.

6.3.1. Avaliagao Econémica de SI/TI

Os projectos de SI/TI devem ser encarados como investimentos de capital.
Considerados desta forma, estes projectos tendem a ser melhor organizados e a sua
situagdo financeira melhor controlada. Se os SI/TI competem para os mesmos
escassos recursos financeiros, as regras para justificagdo do investimento devem ser
as mesmas que para qualquer outro tipo de investimento (Remenyi, et al. 1993).
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Lane e Hall (Lane e Hall, 1989) sugerem uma lista de principios para se poderem
avaliar os investimentos em SI/Tl:

- Reconhecer os SI/TI como um activo;
- Acordar quanto a forma de valorizar custos e beneficios intangiveis;
- Valorizar a tecnologia ou o Sl existente como ponto de partida,

- Estabelecer procedimentos para avaliar economicamente os projectos de
investimento em SI/TI;

- Rever e actualizar regularmente a valorizagdo do sistema, afim de controlar as
previsdes realizadas e apurar tendéncias que possam ter impacto nos planos
efectuados;

- Integrar o processo de valorizagdo de sistemas no planeamento da empresa, para
que as prioridades de investimento sejam baseadas no valor e ndo no instinto.

6.3.2. Custos de um investimento em SI/TI

Uma componente fundamental da avaliagdo de um investimento em SI/TI compreende

a identificagéo e quantificagéo de todos os custos associados.

A identificag@o dos custos deve ser exaustiva e englobar todos os custos relacionados
com a concepgdo, desenvolvimento, implementagdo e operagdo do SI/TI,
nomeadamente (Remenyi, et al. 1993):

- Custo do hardware e software comprado ou alugado;

- Custo de manuteng¢édo do sistema (interno ou externo);

- Custo de recrutamento, treino e remuneragao do pessoal para operar o sistema;
- Custo de andlise, programagdo e desenvolvimento;

- Custo de consultores externos;

- Custo de treino de todo o pessoal que vai utilizar o sistema na empresa;
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- Custo do tempo ocupado pela gestdo no desenvolvimento, avaliagdo e instalagio
do sistema;

- Custo de realocagéo do pessoal, quando necessario;

- Custo de redugdo temporaria de eficiéncia, devido ao arranque do sistema e
possivel resisténcia laboral;

- Custo do espago e sua preparagao;

- Custo dos meios de comunicacao;

- Custo dos consumiveis;

- Custo dos seguros;

- Custo de transicdo e conversao de sistemas;

- Custos devido a atrasos na implementagao do sistema com perda de beneficios;

- Outros.

6.3.2.1. Classificagdao dos Custos

Diversas classificagdes de custos tém sido apresentadas por varios autores, tendo em

vista a sua inventariagdo e um melhor conhecimento do seu comportamento.

Lucas (Lucas 1985) classifica os custos por fungédo, designadamente em custos de

desenvolvimento, custos de operagéo do sistema e por Ultimo custos de manutengao.

Hicks (Hicks 1987) teve em conta sobretudo a frequéncia da ocorréncia dos custos,
classificando-os em custos recorrentes os quais se repetem ao longo da vida util do

projecto, e custos nao recorrentes, iniciais e que ndo ocorrem novamente.

Smith et al. (Smith, et al. 1985) deteve-se sobre o comportamento apresentado pelos
custos, subdividindo-os em custos fixos e custos variaveis, criando ainda uma outra
classificagdo tendo em conta as subcategorias de custos directos e indirectos,

consoante eram custos de operagado ou custos do préprio sistema.

Davis (Davis 1974, citado por Costa 1994) preocupou-se com a variabilidade

apresentada pelos custos, classificando-os em custos com pequena variagdo
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(operagdo do sistema), média variagdo e elevada variagdo (desenvolvimento de
aplicagdes, resisténcia laboral, etc.).

Por ultimo, Remenyi et. al. (Remenyi, et. al. 1993) classifica os custos segundo a sua
tangibilidade, em custos tangiveis e custos intangiveis.

Esta dltima classificagdo parece ser particularmente indicada e Gtil em matéria de
avaliagdo, uma vez que para além da necessidade de inventariagdo cuidadosa e
exaustiva de todos os custos associados a um investimento em SI/Tl, estamos
confrontados com o imperativo da sua quantificagdo em termos monetarios, muito
dificil de efectuar no caso dos custos intangiveis, de modo a levar a cabo uma
avaliagdo econémica o mais valida possivel.

6.3.3. Beneficios de um investimento em SI/Ti

Tao fundamental como a andlise de custos é a andlise do beneficios que decorrem
para a organizagdo, de um investimento em SI/Tl. Em termos funcionais, e no que
concerne as Tl, os beneficios derivam do facto de a tecnologia permitir realizar mais

tarefas com maior precisdo e qualidade em menos tempo e com um custo menor
(Remenyi et. al. 1993).

Os beneficios esperados dos novos sistemas ndo sdo os mesmos para todas as
empresas, ja que dependem das aplicagdes envolvidas, da organizagéo interna da
empresa, e do alcance pretendido com o sistema (Smith, et al. 1985).

Como exemplos de beneficios temos (Smith, et al. 1985; Kaplan 1986; Remenyi, et. al.
1993):

- Menos custos administrativos;

- Beneficios na tomada de decisdes;

- Melhor planeamento e controlo das operagdes;

- Informag&o mais precisa, fiavel, atempada e com maior disponibilidade;
- Maior facilidade na exploragéo de alternativas;

- Melhor imagem da empresa;

125



Redugao de existéncias e fundo de maneio;

Aumento da capacidade de reagir a mudangas no meio envolvente;

Poupangas de espago;
Processamento mais rapido;
Reducgao de erros;

Informacao de maior qualidade;

Capacidade de desenvolver modelos de simulag&o e cenarios alternativos;

Aumento da produtividade laboral;

Dilatagdo dos horizontes de expansdo da empresa;
Aumento da satisfagao laboral,

Capacidade de aceitar trabalho que previamente era recusado;
Poupan¢as no armazenamento de informagao;

Eliminagao de servigos que eram executados externamente,
Maior satisfagdo do consumidor devido a um melhor servigo;
Redugéo de trabalhadores;

Obtengéao de informagdo previamente ndo disponivel;
Manutencéo da posi¢do competitiva;

Reforgo da posi¢gdo competitiva;

Melhor utilizagdo dos recursos,

Melhores ligagdes com canais de fornecimento, distribuicado e clientes;

Comunicagdes internas e externas mais rapidas e eficientes;

Qutros.
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6.3.3.1. Classificagdo dos Beneficios

Diversas classificagdes de beneficios tém sido apresentadas por varios autores, tendo
em vista a sua inventariagdo, valorizagdo e um melhor conhecimento do seu
comportamento.

Davis (Davis 1974, citado por Costa 1994), tendo em conta a variabilidade dos
beneficios, classifica-os em beneficios de pequena variabilidade (poupanga de
custos), média variabilidade e elevada variabilidade (mais dificeis de quantificar, tais
como a melhor gestao de activos, etc.).

Senn (Senn 1990, citado por Costa 1994) subdivide os beneficios em beneficios
devido a poupanga de custos, beneficios operacionais (tratamento mais rapido e

acesso mais rapido e facil) e beneficios intangiveis (relagbes com clientes, etc.).

Lucas (Lucas 1985), Smith, et al. (Smith, et al. 1985), Hicks (Hicks 1987) e Remenyi,
et al. (Remenyi, et. al. 1993) referem-se a existéncia de beneficios tangiveis e
intangiveis classificagdo esta, como ja foi referido, particularmente util para fins de
avaliagdo econdmica por colocar desde logo em evidéncia aqueles beneficios cuja

valorizagdo se mostra mais dificil e complexa.

6.3.4. Técnicas para quantificagao de variaveis intangiveis

A dificuldade em quantificar os custos, por exemplo de indole organizacional,
motivados por investimentos em SI/TI, bem como beneficios associados a melhoria da
qualidade, aumento da diversidade, flexibilidade e capacidade de resposta ao
mercado, tem conduzido e centrado a atengdo destes investimentos apenas na
redugéo de custos que pode proporcionar, ignorando o enorme e principal potencial de
beneficios que pode gerar (Couger 1987). Este potencial justifica o dispéndio de uma
esforco adicional para procurar determinar uma aproximagao satisfatoria para
quantificagdo desses beneficios (Couger 1987).

Os gestores que ignoram os custos e beneficios intangiveis, estdo implicitamente a
atribuir-lhes o valor zero, preferindo desta forma estar errados de forma precisa, a
estarem vagamente correctos (Kaplan 1986) caso tentassem estimar o valor dessas
variaveis.
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Varios autores vém apresentando algumas propostas para quantificagdo de variaveis

intangiveis, umas mais exequiveis outras menos:
- Quantificagdo em termos ndo monetarios (Emery 1987);

- Determinar intervalos de estimativas correspondentes a vérios cenarios (Emery
1987);

- Expressar a variavel em termos de break-even (Davis 1974, citado por Costa 1994;
Emery 1987; Remenyi, et al. 1993);

- Trade-off com um beneficio ou custo tangivel (Emery 1987);

- Usar o custo (caso se trate da analise de um beneficio intangivel) da alternativa
menos onerosa (Emery 1987);

- Andlise Bayesiana (Couger 1987; Downing 1989);
- Amostragem Estatistica (Couger 1987);

- Negociar o valor do efeito intangivel com a gestdo da empresa (Davis 1974, citado
_ por Costa 1994; Hussain e Hussain, 1985; Remenyi, et al. 1993).

6.4. Utilizagao dos critérios dos FCA na avaliagdo econémica de investimentos
em SI/Tl: O tratamento do valor potencial dos beneficios liquidos intangiveis

A avaliagdo econdmica deste tipo de investimentos, nomeadamente com recurso aos
critérios dos FCA, ndo substitui nem exclui o recurso a outro tipo de avaliagGes, tais
como as de indole técnica/tecnolégica, estratégica ou outras. Cada uma tem a sua
propria utilidade, e todas conjugadas tendem a aumentar a probabilidade do sucesso
de um investimento em SI/Tl. Por outro lado, um dado investimento n&o seréa viavel
economicamente se, por exemplo, ndo o for tecnicamente ou se for contrario aos
designios estratégicos da organizagao.

A avaliagdo econdémica destina-se a assegurar a racionalidade econdémica destes
investimentos e a coloca-los em pé de igualdade com os restantes projectos da
empresa, 0s quais competem todos pelos mesmos recursos, sendo fungao da gestédo
afecta-los as “melhores” propostas de investimento que lhe sdo submetidas, no

sentido em que assegurem a sua sobrevivéncia no mercado. Os critérios dos FCA, ao
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levar em conta o valor temporal do dinheiro, asseguram (previsionalmente) se um
investimento proporciona, ou ndo, o retorno dos capitais investidos e a sua

remunerag¢éo a uma dada taxa de remuneragao exigida.

Deste modo propomos o recurso aos critérios dos FCA para avaliagdo econémica de
investimentos em SI/T| (figura n°30).

Figura n°30 — Uso dos critérios dos FCA na avaliagdo econdmica de um investimento

em SI/TI considerando o valor potencial dos beneficios intangiveis

Estudo da viabilidade
econdémica do
investimento em SU/TI
(FCA)

Investimento
economicamente
viavel?

C adlculo do valor que torna o
investimento viavel

(o]
patrocinador
e a gestdo de
topo aceitam 2

—— N3o implementar

Recalculo da viabilidade
do Investimento (FCA)

Formalizagdo dos
Objectivos

Aceitar/Implementar

Apo6s uma cuidadosa inventariagdo e valorizagdo de todos os custos e beneficios
associados directamente ou indirectamente ao investimento (tangiveis ou seja
susceptiveis de serem mensurados), este € submetido aos FCA, por exemplo o VAL
(considerado o mais consistente na literatura financeira) ou a TIR caso nado se
pretenda fixar a partida uma taxa de remuneragdo para os capitais a investir. Por
vezes cai-se na tentagdo de fixar esta taxa num patamar extremamente elevado

129



(incorporando um grande prémio de risco) o que pode inviabilizar investimentos
interessantes. Os beneficios e custos a considerar sdo os incrementais, ou seja
originados pelo projecto e ndo devem ter por alternativa a situagao actual assumindo
que a quota de mercado, nivel de pregos, margem, fluxos de caixa, etc. se manteriam
caso ndo fosse realizado investimento algum. Face a forte concorréncia existente,
pode perfeitamente acontecer que um investimento seja viavel apenas mantendo a
paridade competitiva da empresa no mercado (ou dito de outro modo, evitando a sua
faléncia). Se a determinada proposta de investimento estiverem associadas opgdes
para investimentos futuros que sejam dependentes daquele, devem procurar estimar-
se o seu valor, ainda que aproximado, e actualiza-lo para que seja considerado no
estudo de viabilidade em curso (conforme sugere a teoria das opgbes reais abordada
no capitulo anterior).

Se o investimento for viavel economicamente, entio sob este ponto de vista a decisédo
podera ser a de aceitar este projecto, formalizar os objectivos a alcangar com ele,
preparar a sua calendarizagdo e implementa-lo. O problema ocorrera quando a
conclusdo do estudo referir a sua inviabilidade, o que em investimentos em SI/TI pode
facilmente suceder dada a actual dificuldade em valorizar em particular os beneficios

associados, que podem ser mais de médio e longo prazo.

Nesta situagado devera estimar-se o valor em que os FCA deveriam ser incrementados
para que o investimento apresentasse um VAL positivo. Este sera o valor potencial
(minimo) dos beneficios liquidos intangiveis do investimento para que este seja viavel,
e devera ser submetido a apreciagdo do patrocinador (departamento / sector que o
propds) e da gestdo de topo. Se o patrocinador e a gestdo de topo no considerarem
esse valor alcangavel ou se ndo houver responsabilizagdo pelo alcance de tais
objectivos, o projecto ndo tem defensores, ndo é possivel prever a sua viabilidade ou
seja, o retorno adequado dos capitais investidos, e sob o ponto de vista econémico ele

comprometera o futuro da empresa, pelo que nédo se aconselha a sua implementagao.

Caso o patrocinador do investimento e a gestao de topo considerem o valor realizavel
e se responsabilizem pela sua obtengido, deve proceder-se ao recalculo da sua
viabilidade econdmica, desta feita tendo em conta o valor potencial (minimo) dos
beneficios liquidos intangiveis do investimento, validando assim a sua viabilidade.
Para este efeito o tratamento contabilistico e financeiro daquele valor pode assumir
uma de trés formas:
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- Reparticdo daquele valor por um montante anual em que os fluxos de caixa devem
ser incrementados, quando for de esperar que estes se venham a revelar de um
modo continuo ao longo tempo;

- Tratamento deste valor como uma componente do investimento, equiparado a
Imobilizagdes Incorpéreas, passiveis de serem amortizadas ao longo da vida do
investimento, quando se considere que possa perder valor ao longo da sua vida
atil;

- Tratamento deste valor como uma componente do investimento, equiparado a
Imobilizagbes Incorpdreas (tal como o é o goodwill nas operagbes de fusdo e
aquisi¢éo), considerando-se este como valor residual do investimento, ndo sujeito
portanto a quaisquer desvalorizagbes. Neste caso sera o valor de mercado da
empresa que validara ou ndo a efectivagdo do real valor deste activo incorpéreo.

Por ultimo, estamos entdo em condigbes de, sob este ponto de vista, tomar a decisédo
de aceitar este projecto, formalizar os objectivos a alcangar com ele, preparar a sua

calendarizagdo e implementa-lo.

Este devera ser um processo continuo, que necessita de ser alimentado por
avaliagdes pos-investimento no sentido de aferir por um lado o grau de concretizagédo
dos objectivos assumidos por patrocinadores do investimento e gestédo de topo, e por
outro para aumentar as competéncias da empresa em matéria de avaliagdo

econdmica de investimentos em SI/Tl, bem como da sua gestao eficaz.
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7. Conclusoes e Perspectivas Futuras

7.1. Conclusoes

Desde o inicio do trabalho, procurou-se apresentar a proliferagdo de SI/TI no seio das
organizagbes em geral, e das empresas em particular, como um dado adquirido, um
assunto incontornavel, pelo que nido pretendemos representar o papel de D. Quixote,
mas tao somente propor alguma racionalidade econémica na tomada de decisdo em
matéria de investimentos em SI/Tl, dado que podera estar em jogo a sobrevivéncia
das empresas.

Neste ambito, o alinhamento das estratégias dos SI/T| e do negécio, bem como a sua
gestao integrada, aumentam as probabilidades de sucesso destes investimentos, a
redugdo do risco (mais organizacional que tecnolégico), e portanto o reforco da
posicao competitiva das empresas.

Tendo por pano de fundo todo este contexto, surgiu um grande celeuma em torno da
problematica da produtividade dos investimentos em SI/TI, que ficou conhecido na
literatura como o “paradoxo da produtividade”, cuja revisdo bibliografica era um dos
objectivos do presente trabalho, procurando-se a sua clarificagdo. Da investigagdo
efectuada, conclui-se que se trata de um debate em aberto sem fim a vista, onde
encontramos ferozes criticos deste tipo de investimentos num extremo e acérrimos
defensores dos mesmos no outro. Interessante parecem ser os resultados de
Bryjolfsson e Hitt (Bryjolfsson e Hitt, 1994b), estabelecendo uma triangulagdo entre os
conceitos de produtividade, rendibilidade e excedente do consumidor, na qual os seus
resultados evidenciam ganhos de produtividade com estes investimentos, os quais no
entanto dificiimente se repercutem no aumento da performance (rendibilidade) das
empresas dada a sua grande rivalidade, perpassando entdo estes beneficios para o
consumidor final.

Por outro lado, a deficiente pratica de avaliagdo e gestado de investimentos em SI/TI, é
uma das principais razdes da persisténcia deste alegado paradoxo.

O principal objectivo deste trabalho é precisamente, demonstrar a preméncia e
acuidade da avaliagdo dos investimentos efectuados em SI/Tl, nomeadamente da sua
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avaliagdo econdmica, dando desta forma um contributo para o aumento da

racionalidade econémica no processo de tomada de decisdo.

Nos trabalhos desenvolvidos constatou-se uma grande escassez de investigagdo em
torno destas matérias em Portugal, ao passo que a nivel internacional, nomeadamente
Inglaterra, E.U.A., Australia e Nova Zelandia, se verificou a existéncia de um grande
esforgo de investigagdo para incrementar o conhecimento nestas matérias e
desenvolver técnicas de avaliagdo para SI/Tl, embora como foi referido no capitulo 6,
parte deste esforgo tem por origem as alegadas limitagbes dos métodos ditos

tradicionais oriundos da teoria financeira.

A melhoria da pratica de avaliagéo deste tipo de investimentos, contribuira para que as
organizagbes sejam mais criteriosas na implementagéo de SI/Tl. Sendo imperioso que
a racionalidade econémica esteja presente no momento de tomada de decisdo em
matéria de investimentos em SI/Tl, a avaliagdo econdmica é indispensavel, e os
critérios dos FCA, dada a sua robustez tedrica, asseguram-nos (aumentam a
probabilidade) que os investimentos implementados aumentam o valor da empresa.

A teoria das opgdes reais € um importante contributo da area financeira, com um
grande potencial de aplicagéo a investimentos em SI/Tl, incorporando a desejavel
flexibilidade estratégica nos critérios dos FCA.

O conceito de valor potencial (minimo) dos beneficios liquidos intangiveis introduz
alguma simplicidade no estudo da viabilidade econémica deste tipo de investimentos,
constituindo-se simultaneamente num objectivo a alcangar pelo patrocinador, gestao
de topo e, em ultima analise por toda a organizagdo. Efectua-se deste modo uma
op¢ao deliberada pela valorizagéo dos beneficios intangiveis, ao invés de os ignorar,
que é o mesmo de estimar o seu valor em zero.

7.2. Perspectivas Futuras

Este trabalho ndo é um fim em si mesmo, deve ser entendido como o inicio de um
caminho que nos propomos percorrer.

Importa conhecer o modo como as empresas portuguesas vém investindo em Si/Tl e
que critérios de avaliagdo utilizam, nomeadamente as PME’s, onde por definigdo, os
recursos sao ainda mais escassos.
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E qual ¢ afinal o estado da avaliagdo econémica praticada em Portugal? Quais as
principais dificuldades e problemas? Que medidas tomar para sensibilizar empresarios
e gestores para o imperativo de assegurar a racionalidade econémica das decisées
tomadas?

Pretende-se em trabalhos proximos a criagdo de um modelo de referéncia para
avaliagdo economica de investimentos em SI/Tl, aplicavel a realidade das PME’s, que
se articule com os demais aspectos de um processo deste tipo, nomeadamente os
estratégicos e organizacionais.

Uma outra pista para investigagdo futura sera o fomento do conhecimento em torno do
modo de obtengdo e gestdo dos designados beneficios intangiveis, melhorando o

processo da sua quantificagao.

O impacto dos investimentos em SI/T| sobre a performance das empresas que os
realizam e a relagéo entre a pratica de avaliagdo e essa performance, é outra linha de
investigagdo que merecera a nossa atengao.

Por dltimo, e dado que o problema da avaliagdo e racionalidade econémica do
processo de tomada de decisdao em matéria de investimentos em SI/TI ndo é exclusivo
das empresas, outras organizag¢des tais como a administragéo publica devem merecer
também a nossa atengdo. E neste ambito que estd a ser ja equacionado
conjuntamente pelo departamento de Gestido de Empresas da Universidade de Evora
e pelo Instituto de Informatica do Ministério das Finangas, o desenvolvimento de um
projecto de investigagdo conjunto, tendo por objecto o estudo da pratica da
administragao publica portuguesa e o desenvolvimento de instrumentos / técnicas de
avaliagdo de investimentos em SI/T| capazes de introduzir uma maior racionalidade
econdmica no processo de tomada de decisao.
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