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Resumo

A crescente importancia das Tecnologias de Informacdo (TI) nas organizacfes estimula o
seu desempenho global. No entanto, a gestdo de topo tem a percepg¢do que os custos de Tl
sdo elevados devido a falta de transparéncia no seu controlo pois o or¢camento de TI €
geralmente a Unica ferramenta financeira disponivel. O problema que esta investigacdo
pretende solucionar é o facto do orcamento de TI, per se, ndo fornecer a informacdo
necessaria para suportar a tomada de decisdo quanto as estratégias de optimizagdo de
custos. A proposta para resolucdo deste problema consiste na definicdo de indicadores de
desempenho tendo em conta os dados existentes no orcamento que, por sua vez,
fundamentem as estratégias de optimizacdo de custos de TI. De modo a avaliar a
investigacdo realizada foi desenvolvido um prot6tipo em OutSystems que suporta a
metodologia proposta. O protétipo foi testado com base em dados reais de uma organizagao
pertencente ao sector da salde. Os resultados foram importantes para o decisor, mostrando
assim que a proposta pode contribuir para a resolucdo do problema.

Palavras chave: Tecnologias de Informacdo, Optimizacdo de custos, Balanced Scorecard,
Indicadores de Desempenho, Tomada de Decisdo

1. Introducéo

As Tecnologias de Informacdo (TI1) desempenham actualmente um papel importante na
competitividade e capacidade de crescimento do negdcio. Por exemplo, de acordo com um
estudo, realizado em 2010, 70% dos Chief Executive Officer(CEQ) acredita que as Tl podem
potenciar a criacdo de valor para as organizag6es. [Gartner 2010b]

Existem varias referéncias de que o aumento do investimento em Tl melhora o desempenho
global de uma organizacdo [Ravichandran et al 2002, Mitra 2005, Mcafee et al 2008]. Por
exemplo, por cada 0,1% de aumento no orgamento de Tl obtém-se um aumento de 950 000
USD de lucro para uma média empresa do sector da Salde, [Thouin & Ford 2008].
Consequentemente, a maioria dos modelos de negdcio actuais e futuros beneficiam da utilizacdo
dos recursos de TI, [Picot 2009].

Por outro lado, previsGes da Gartner indicam que os custos globais (manutencdo operacional e
investimento) com as T deverdo aumentar 4,6% em 2010, atingindo 3,6 milhares de milhdes de
ddlares [Gartner2010b]. No entanto, o aumento de custos com Tl ndo implica que seja feito
maioritariamente em investimentos. Estes custos estdo associados a rubricas presentes no



orcamento de TI que € tipicamente a ferramenta financeira acessivel aos Chief Information
Officer(CI10).

Existem varios factores que afectam o desempenho financeiro das organizac6es, nomeadamente
no que respeita ao retorno dos seus investimentos podendo ser internos (e.g. crescimento
organizacional) ou externos (e.g. expectativas dos accionistas), [Gartner 2010]. A utilizacdo
desse capital e a correcta justificagdo do seu uso nas Tl sd0 necessarias para assegurar um
adequado desempenho financeiro.

Assim, os CIO permanecem sobre forte pressao para que as Tl consigam acrescentar valor ao
negdcio com o menor custo possivel [Maurer 2010]. A optimizacao de custos torna-se assim um
factor critico de sucesso para estes gestores e para a organizacdo. Tendo em conta esta criacdo
de valor, uma parte essencial da gestdo das TI passa pelo controlo dos seus activos, recursos e
custos associados, [Krcmar 2009]

A implementacéo de estratégias de optimizacao de custos implica a revisdo de uma estrutura de
custos de forma a identificar se os custos estdo alinhados com os objectivos do negécio
[Kpmg2009a]. A figura 1 apresenta os varios tipos de estratégias de optimizacdo de custos,
considerando o beneficio esperado e a complexidade da sua implementacao.

Beneficio

* Mudangas disruptivas

Nivel Estratégico * Longo prazo
* Ex: Modificar arquitectura tecnoldgica

* Aumento do desempenho através da
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* Médio prazo

* Ex: Reengenharia dos processos
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* Foco na rapidez de resultados

» Curto prazo

* Ex: Venda de activos para
realizar capital
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Figura 1- Tipos de Estratégias de Optimiza¢do de Custos [KPMG 2009a]

Esta figura exemplifica varios tipos de estratégias possiveis para atingir optimizacdes
relativas aos custos de TI. Por exemplo, uma estratégia que se foque no nivel
operacional, tem como objectivo uma rapidez de resultados e uma temporalidade curta.

O aumento da importancia das TI influencia, portanto, as decis@es estratégicas, tacticas
e operacionais das organizacdes, [Gunasekaran & McGaughey 2006]. No entanto, o
CIO carece de informacdo de gestdo sobre o desempenho financeiro das T1 que suporte
a implementacdo de estratégias de optimizacdo de custos de TI. Para resolver este
problema, esta investigacdo propde identificar os custos das Tl e completar esta analise
recorrendo a indicadores de desempenho das Tl de forma a decidir as estratégias mais
adequadas que permitam optimizar 0s seus custos.



Esta investigacéo apresenta indicadores de desempenho e a interligagéo entre estes, as fontes de
dados e as estratégias de optimizagdo de custos de TI. A proposta foi implementada num
protétipo e posteriormente avaliada na pratica.

2. Problema

No contexto econdmico actual, existe uma preocupac¢do cada vez maior das organizagcdes em
controlar os custos. A falta de transparéncia neste processo de controlo pode levar a que 0s
gestores de topo tenham a ideia que os custos sdo elevados [Gadatsch 2009]. O departamento de
TI é uma das que sofre maiores pressdes no sentido de optimizar os seus custos.

Segundo a KPMG, as estratégias de optimizacdo de custos de T1 devem estar alicercadas em
quatro vertentes, [KPMG2009b]:

1. Alinhamento com o Negdécio - Alinhar os investimentos de Tl com as prioridades do
Negdcio

2. Eficiéncia Operacional - Reduzir o custo da entrega de servigos de Tl
3. Eficacia Operacional - Melhorar o desempenho do Negdcio através das Tl
4. Eficiéncia dos Investimentos em TI - Aumentar o retorno dos investimentos de TI.

A implementacédo das estratégias de optimizacdo de custos inclui ac¢des operacionais (de curto
prazo), tacticas (de médio prazo) e estratégicas (de longo prazo) que visam concretizar estes
quatro objectivos. Além disso, estas acces precisam de ser fundamentadas em dados que as
suportem.

A analise dos investimentos e custos operacionais de TI (informagdo disponivel num
orcamento), pode indiciar as areas onde € viadvel reduzi-los de forma imediata por comparacgao
dos valores histéricos das rubricas do orcamento. Como exemplo, a analise da rubrica de custos
de outsourcing podera indiciar a necessidade de reduzir o seu valor através da renegociacdo do
nivel de servico prestado. No entanto a aplicacdo desta medida podera implicar para o negdcio
uma diminuicdo da sua eficiéncia e/ou eficacia.

Esta investigacdo pretende responder ao problema do orcamento de T, per se, ndo fornecer a
informacdo necessaria para suportar a tomada de decisdo quanto as estratégias de
optimizacdo de custos a implementar.

3. Trabalho Relacionado

Nas secgdes anteriores foram referidos varios conceitos com o propoésito de explicitar o
problema encontrado. Nesta sec¢do, 0s conceitos vao ser detalhadamente caracterizados de
forma a evidenciar que o problema néo esté resolvido.

3.1 Gestdo Financeira ITIL

A gestdo financeira de um departamento de Tl deve possibilitar uma analise transparente de
como o capital da organizacéo é aplicado nos recursos de TI.

O ITIL é um framework que reline um conjunto de conceitos e boas préaticas de gestdo dos
servigos das T1 que podem ser adaptados a cada organizacdo. A versdo actual do framework é a
versdo 3, publicada em Maio de 2007. O ITIL esta dividido por varios livros, cada um dos quais
cobrindo um tépico da gestdo das TI.



A gestdo financeira estd inserida na seccdo de Service Strategy consistindo na angariacdo do
capital necessario ao negécio e no uso cuidado desse capital, [Sottini 2009]. Neste contexto,
definem-se trés actividades: orcamentacéo, contabilizacdo, alocacdo de custos.

3.1.1 Andlise Critica

Como referido neste subcapitulo, o framework ITIL apresenta um conjunto de boas praticas
para concretizar a gestdo financeira dos servicos de TI. No entanto, o processo de
implementacdo destas boas praticas torna-se dispendioso e complexo pois existem elementos
(e.g. Catélogo de Servicos) que sdo dificeis de definir tais como a especificacdo do modelo
define. Consequentemente, verifica-se que ndo existem muitas empresas com este tipo de gestdo
concretizada.

3.2 Controlo de Custos de Tl

3.2.1IT Controlling

A disciplina que visa o controlo de custos e gestdo de desempenho de T1 é designada como “IT-
Controlling”. Existem varias interpretacbes deste conceito desde as mais especificas que
enfatizam a funcdo das T1, sua medicéo e avaliacdo até as mais gerais que contemplam a tomada
de decisdo para assegurar que as organizag@es atinjam os seus objectivos [Gadatsch 2009].

O conceito IT-Controlling implica o controlo dos sistemas e processos de gestdo da informacéo
[Hamel et al, 2010]. De seguida apresenta-se uma tabela que contém uma visdo geral da
literatura sobre o IT-Controlling:

Fonte Obijectivos Tarefas Principais
) Apresentacéo de informagéo de gestéo;
Horvath Planeamento, governance e controlo dos | .
rcamentagéo;
2009 recursos de TI
Controlo de projectos de Tl
Irani et al. Justificacdo e avaliagdo dos investimentos Medigdo da contribuicdo de  valor
de TI rela_cwnado com as TI, em geral e nos
2008 projectos de TI.
Definicédo da estratégia de Tl;
Kargl et al. Utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos dCeo[Il_tIr'oIo de portfolio, projectos e servigos
2007 de TI !
Gestéo de custos de TI e dos encargos com
0S Servigos
Estratégia de TI;
Kesten et al. Medicio e governance do valor Ide/n_tlflcagao do vglor acresgentago das TI,
analise de oportunidades e riscos;
2007 acrescentado pelas Tl
Projectos de TI: governance de varios
projectos, analise de rentabilidade;




Fonte Objectivos Tarefas Principais

OperacBes de TI: governance dos
parceiros de negocio, calculo e alocacio
dos servicos de TI

Kremar Eficiéncia,  eficacia,  funcionalidade, | Controlo de portfolios, projectos, servicos
2009 qualidade, fidelidade ao tempo previsto e infra-estrutura de TI

Contabilizagdo dos custos e actividades de
Eficiéncia e eficacia dos recursos de T1 | TI;

Remenyi et al 2007 atraves de uma perspectiva de Avaliagio dos beneficios de T:
investimento e de custo

Controlo de investimentos em T1

Tiemeyer etal. Planeamento estratégico e gestdo dos | Controlo dos servigos, recursos e projectos

2006 sistemas de informagdo de Tl

Tabela 1 - comparac&o dos conceitos IT-Controlling [Hamel et al, 2010]

Tendo como base 0s objectivos e tarefas descritos na tabela 1, pode estruturar-se o “IT-
Controlling” através de uma perspectiva operacional, tactica ou estratégica [Hamel et al, 2010].
Neste contexto, a perspectiva estratégica alinha os objectivos do negdcio com os objectivos de
TI. A coordenacdo entre as tarefas de planeamento, governance e controlo da informacao
pertence a perspectiva tactica. A avaliagdo da rentabilidade dos investimentos de Tl e a
orcamentacdo podem ser exemplos da perspectiva operacional.

3.2.2 Analise Critica

Como referido neste subcapitulo, as varias definigdes de controlo de custos de TI tém varias
tarefas relativamente & contabilizac&o e controlo dos custos de T1. No entanto, estas defini¢Ges
ndo referem como o controlo é implementado. Assim, seria importante definir uma correcta
ligacdo entre os objectivos e como estes, na préatica, se podem atingir.

3.3 Balanced Scorecard

Relativamente ao Balanced Scorecard (BSC), este subcapitulo explica o conceito existente, a
sua utilizacdo como ferramenta estratégica e como este esta ligado a indicadores e objectivos de
desempenho. Posteriormente, ird ser avaliado a sua adequagdo & resolucdo do problema
identificado nesta investigacao.



3.3.1 Conceito

O conceito de BSC foi introduzido com a premissa de que utilizar exclusivamente métricas
financeiras num sistema de gestdo é insuficiente [Kaplan & Norton 1992]. As métricas
financeiras estdo relacionadas com indicadores que reportam resultados de acc¢des passadas. O
uso exclusivo de métricas financeiras pode sacrificar a criacdo de valor futuro em detrimento de
um aumento de performance a curto prazo [Porter 1992].

Os seus autores definem-no como um conjunto de métricas que fornecem a gestdo de topo uma
visdo rapida mas abrangente do negdcio. O BSC complementa as métricas financeiras com
métricas operacionais relativas a satisfagdo dos clientes, processos internos e as actividades de
aprendizagem e inovagdo. Estas métricas operacionais sustentam a performance financeira
futura e tentam reflectir o valor tangivel e intangivel dos varios activos da organizacéo.

3.3.2 Objectivos e Indicadores de Desempenho

Devido a elevada flexibilidade do BSC, os varios objectivos e indicadores de desempenho tém
de ser contextualizados em cada organizagdo. Depois de analisar a organizagdo, surgem
possiveis objectivos e indicadores para cada uma das perspectivas.

Os objectivos de desempenho descrevem o que é necessario efectuar para executar a estratégia
definida, actuando como ligagdo entre a estratégia de alto nivel e os indicadores de desempenho
que avaliam o progresso.

Os indicadores podem ser: indicadores de resultado (outcomes, lag indicators) e de tendéncia
(drivers, lead indicators) [Kaplan & Norton 1996]. Os indicadores de resultado representam as
consequéncias de acgbes passadas, ou seja, medem resultados de acontecimentos que ja
ocorreram. No entanto, ndo revelam como se atingiram as metas. Para tal, existem o0s
indicadores de tendéncia que tentam prever os resultados atingidos. Como exemplo, um
indicador de resultado pode ser produtividade do programador tem de estar relacionado com um
indicador de tendéncia como a formacéo dos funcionarios de TI.

3.3.3 Gestdo Estratégica

Posteriormente, estes autores evoluiram o BSC para um sistema de gestao estratégica [Kaplan &
Norton 2001]. Esta evolucdo permitiu aos gestores definir uma visdo futura da organizagéo e
uma estratégia para a atingir, separada em objectivos e indicadores. Os objectivos e indicadores
terdo de estar balanceados, estabelecendo entre eles uma relacdo causa-efeito.

Kaplan e Norton definiram um novo conceito designado por mapa estratégico. Este mapa
consiste numa arquitectura detalhada e l6gica para descrever a estratégia das organizacfes que
contém cinco principios: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacéo
com a estratégia, focar funcionarios com a estratégia da organizacédo, tornar a estratégia num
processo continuo, mobilizar a mudanca através da lideranga executiva.

3.3.4 Analise Critica

Como referido neste subcapitulo, o conceito de BSC descreve a relacdo entre os objectivos a
atingir com os varios indicadores que medem o desempenho. No entanto, o conceito ndo define
quais os indicadores, métricas, e estratégias a utilizar. Assim, é necessario adequar 0 método ao
contexto em que vai ser aplicado a utilizar tendo em conta a optimizagdo de custo das TI. Ou
seja, é necessario ajustar 0 BSC a estratégia de cada organizacdo e ao contexto a que vai ser
aplicado.



4. Proposta

A proposta para a resolucdo deste problema consiste no mapeamento das estratégias de
optimizacdo de custos com um conjunto de indicadores de desempenho. Cada indicador sera
suportado por um conjunto de métricas (e.g. Custos Pessoal / N° de Funcionarios da
Organizacdo). A informacdo recolhida para célculo das métricas de cada indicador sera obtida
do orgamento de T1 ou de outras fontes de informagao.

Deste modo, pretende-se disponibilizar ao CIO um modelo constituido por um conjunto de
indicadores de gestdo que tendo por base a informacao financeira disponivel no orcamento de Tl
permita suportar a tomada de decisdo. A figura 2 descreve a relacdo entre as varias partes:

Orgamento de Tl

e Indicadores de Estrateglas de o e
| d h Optimizacio de Optimizar os
Outras fontes de | esempenho Custos de Ti Custos

informacgao

T

Figura 2 - Ambito da Proposta de Solugéo

Para atingir os objectivos descritos, a proposta inclui as seguintes caracteristicas:

1. Objectivo — defini¢do da meta a atingir tendo em conta directivas superiores de optimizagao
de custos, ou seja, objectivos definidos pela organizacdo alvo de intervencéo.

2. Estratégias de Optimizacdo de Custos de T1 — definicdo das estratégias que deverdo ter
em conta as varias vertentes: alinhamento com o negécio, eficiéncia e eficacia operacionais e
eficiéncia nos investimentos, como definido pela KPMG.

3. Indicadores de desempenho - definicdo de indicadores de desempenho, numa perspectiva
financeira, baseados nos conceitos de BSC, ou seja, é necessario definir indicadores com uma
relacdo causa-efeito associada.

4. Orcamento de TI - identificacdo das diferentes rubricas existentes (e.g. custos com
funcionérios) que permitam sustentar os indicadores a utilizar.

5. Outras fontes de informacao — definicdo de dados provenientes de outras fontes que
permitam capturar a informagdo que ndo existe no orcamento mas que € necessaria para
suportar os indicadores escolhidos.

Para ilustrar a proposta definida, segue-se um exemplo:



Objectivo

Reduzir 20% custos operacionais de T|

Vertente

Eficiéncia Operacional

Tipo

Taéctico

Estratégia de Optimizacao de Custos

Reduzir custos de pessoal de Tl

Indicador

Distribuicdo dos custos de pessoal de Tl

-Total Orgamentado / N° Funcionarios da
Organizacdo

-% Custos Pessoal / Total Orgamentado
-% Custos Pessoal / OPEX

-% N° Funcionarios de TI/ N° Funcionarios da
Organizacdo

- Distribuicdo por Funcéo:
Meétrica - Desenvolvimento de Software

- Manutencao e Suporte Aplicacional
- Manutencdo e Suporte de Hardware
- Administracdo

- Integracéo de Aplicacoes

- Gestdo de Projectos

- Outros

- Total Orgcamentado
Rubricas do Orgamento de TI - Total OPEX

- Custos Pessoal

- N° de funcionérios da organizagéo
Dados provenientes de outras fontes de

. - - N° de funcionarios de TI
informacéo

- Funcionérios de T distribuidos por funcéo

Tabela 2 — Instanciacdo de uma estratégia : “Reducio de custos de pessoal de TI”

Em suma, a proposta tenta resolver o problema que a or¢camentagdo tipicamente apresenta, que é
o facto de ndo ter as suas rubricas relacionadas com indicadores de desempenho que sustentem
de forma clara as estratégias de optimizacéo de custos de Tl

5. Implementacao

Este capitulo descreve toda a componente pratica desta investigagcdo e os dois ciclos que se
realizaram.

6.1 Contexto

Esta investigacdo contemplou a criacdo de um protGtipo que suportasse a proposta
anteriormente descrita e que permitisse uma avaliagao pratica.

O protétipo e o respectivo método de Scoring foram testados num contexto real. Os dados
pertencem a uma organizacdo do sector da Saude cujos principais objectivos de gestdo sdo a
criacdo de ferramentas necessarias a correcta operacdo da organizacdo no que concerne as Tl,
bem como a manutengao de todo o seu parque informatico.

! Gartner 2002



De forma a concretizar o processo de investigacdo, foi definido como método de investigacéo o
Action Research [Baskerville 1999]. Deste modo, a investigacdo seguiu as etapas do método
escolhido, iniciando-se com a identificacdo de um problema. Posteriormente, elaborou-se uma
proposta de solucdo para resolver o problema encontrado. De forma a realizar a avaliacdo da
proposta, desenvolveu-se um protétipo para ser aplicado num contexto real. Ap6s a avaliacéo,
analisaram-se os resultados e especificou-se o0 conhecimento adquirido ao longo dos ciclos.

6.2 Primeiro Ciclo de Investigacdo

6.2.1 Diagnosing

O departamento de informatica da organizacdo Y pretende obter conhecimento sobre 0s custos
de T1 com o objectivo de tomar decisdes para os optimizar. No entanto, o orgamento, \textit{per
si}, ndo consegue fornecer os dados necessarios para suportar tais decisdes. Assim, a
organizacao descrita cumpre com o problema identificado anteriormente.

6.2.2 Action Planning
Com o objectivo de resolucdo do problema identificado, planearam-se as seguintes tarefas:

e Recolha dos dados necessarios relativos a organizacdo Y para a avaliacdo da proposta
definida.

e Reunido com o responsavel pelo departamento de Informética da organizacdo Y na fase
de avaliacdo de cada ciclo de forma a validar os resultados obtidos.

Apo0s o planeamento, procedeu-se a elaboracdo de uma proposta de forma a resolver o problema
identificado. Esta proposta consistiu na definicdo de indicadores de desempenho que
permitam interligar os dados e as estratégias de optimizacdo de custos de TI, descrita
mais detalhadamente no capitulo 4 — Proposta.

6.2.3 Action Taking

Apos a definicdo da proposta, o passo seguinte foi a definicdo de uma estratégia que permitisse
avaliar a investigacdo realizada. Para tal, foi necessario assegurar que os dados que a
suportavam estavam disponiveis.

Como o orcamento de informatica da organizacdo Y continha simplesmente rubricas sem
qualquer ligagdo entre si, foi necessario definir para cada estratégia o indicador que a suportava.
De seguida, definiram-se as métricas que tinham como base dados do orcamento de T1 ou outras
fontes de informacdo de facil acesso (e.g. Relatorio de Contas ou pequeno questionario ao
Director de Informatica). Agruparam-se estas métricas tendo em conta os indicadores que
suportavam de forma a criar a ligagdo entre as fontes de informacdo e as estratégias de
optimizacéo de custos de TI. A figura 3 descreve este processo:



custas de

Figura 3 - Exemplo de uma estratégia

Durante o processo de instanciacdo de uma estratégia que suportasse a proposta definida, surgiu
o problema de como avaliar o desempenho de cada métrica. Em consequéncia, foi definido o
método de Scoring para as métricas. Este método é descrito na figura 4.

Calcula-se a Calcula-se a
variagdo actual ul percentagem | erde? (Desvio ndo
[Objectivo Actual —, “1 (Valor / Objectivo superior a 10%:)
Valor) ‘ Actual) ‘

Atribui Verde

Amarelo? (Desvio
do superior 3 20%]

Atribui A I

Atribui Vermelho

Figura 4 - Método de Scoring ao nivel da métrica

A figura acima descreve o processo de avaliagdo do desempenho de cada meétrica. Este
desempenho é analisado através das cores de um seméaforo de modo a facilitar a sua
interpretacdo visual. Para tal, definiu-se que um determinado intervalo de valores corresponde a
uma determinada cor (e.g. variagdes inferiores a dez por cento relativamente ao objectivo
implica um desempenho de cor verde & métrica).



No entanto, o grande nimero de métricas existentes dificultava o processo de analise. Por esse
facto, decidiu-se agrupar as métricas em indicadores, tendo surgido a necessidade de proceder a
uma avaliacdo também ao nivel do indicador. Esta € apresentada na figura 5:

N2 de Métricas que Conta as varias
[ INICI0  — contem o cores{vermelhos,am;

indicador? ‘ arelos,verdes) ‘

Vermelhos >
20%

Y

Atribui Vermelho

Y
Amarelos > 20% P  Atribui Amarelo
N
Y
o= Atribui Verde "/;'irn\\I

Figura 5 - Método de Scoring ao nivel do indicador

A figura 5 descreve o processo de avaliacdo de desempenho, ao nivel do indicador, que foi
utilizado neste primeiro ciclo de investigacdo. Neste calculo, definiu-se que as métricas tinham
0 seu peso distribuido equitativamente. Ou seja, dado o nimero de métricas de cada indicador, o
peso seria igual para todas. Adicionalmente, manteve-se 0 codigo de cores do semaforo de
forma a permitir uma visualizacdo coerente com o método de avaliacdo da métrica.

O célculo para atribuicdo das cores, ao nivel do indicador, foi determinado por uma avaliacdo da
percentagem das métricas. Como exemplo, um niimero de métricas vermelhas superior a vinte
por cento implicaria uma cor vermelha ao nivel do indicador.

O scorecard da organizacdo Y pode ser visualizado na figura 6.

Scorecard
ESTRATEGIAS:
e T
Reduzir custos de pessoal de T| Eficiéncia Operacional Tactico
Rever custos de telecomunicacbes Eficiéncia Operacional Operacional
Melhorar mecanismos de governance Alinhamento com o negécio Estrutural
Cancelar projectos atrasados Eficiéncia dos Investimentos em T1 Operacional
Rever licencas desajustadas Eficacia Operacional Operacional
INDICADORES
Distribuic&o de custos de pessoal de Tl
METRICAS:
Total orgamentade per n® de funcienarios de T1 . 273400.00 -54650.00 218750 02
N® de Funcionarios de Tl / N° de Funcionarios Org . 0.01 0.04 0.05 02
N¢ de Funcionarios de Tl Internos por N de FuncTl . 1.00 0.00 1 02
Custos de Pessoal por Total Orgamentado 015 0.02 017 02
Custos de Pessoal sobre Custos Operacionais . 0.29 -0.04 0.25 0.2

Figura 6 - Exemplo de um ecré de Scorecard



Como o numero de métricas classificadas como amarelas € superior a 20%, o desempenho ao
nivel do indicador é amarelo. Como referido na sec¢do da interface do protétipo, o drill-down
ao nivel das métricas sé surge no ecrd quando se carrega no indicador, para ndo dificultar a
analise.

6.2.4 Evaluating

De forma a proceder-se a avaliagdo do trabalho, realizou-se uma apresentacdo ao Director de
Informatica da organizacdo Y, onde se descreveu o contexto do problema, a solucdo proposta e
0 protétipo criado. Foram explicados os métodos de Scoring ao nivel da métrica e do indicador
bem como o ecra relativo ao Scorecard. Adicionalmente, os resultados obtidos foram alvo de
uma analise detalhada de modo a verificar a adequabilidade da proposta a resolucdo do
problema. Esta andlise consistiu numa validagdo com o decisor sobre a interligacdo entre dados,
métricas, indicadores de desempenho e estratégias de optimizacao de custos de TI.

No decorrer desta etapa algumas questdes se levantaram:

1. Como medir a distancia que a organizacao esta da cor com melhor desempenho?

2. No caso de se instanciarem mais estratégias, como identificar qual a melhor estratégia a
implementar?

3. Estardo os objectivos decididos pela organizacdo bem alinhados com o mercado?

4. O peso igual das métricas ndo serd limitativo em termos de modelo?

5. Como obter uma visdo geral do departamento de Informatica face a organizacdo onde se
insere?

Estas questdes fundamentaram a aprendizagem realizada neste ciclo.

6.2.5 Specifying Learning

Através do feedback recebido e das questfes levantadas, adquiriu-se um conhecimento adicional
que permitiu:

1. Refinar o método de Scoring de forma a determinar o desempenho da organizacao (e.g
classificacdo compreendida entre 0 e 100% e a sua visualizacdo). Adicionalmente, foi
criada uma quarta cor, um verde-escuro, atribuido a uma classificacdo de 100%,
destacando o estado de optimizacdo atingido.

2. Apesar de ser atribuida uma classificacdo aos indicadores da estratégia, ndo se
compreendia qual a melhor estratégia a implementar. Deste modo, foi sugerida a criagéo
de uma nova pagina com um ranking de estratégias a implementar e também uma
agregacao dos indicadores pelo seu desempenho.

3. Pelo facto dos objectivos serem definidos pela organizagdo, ndo existia conhecimento
do seu grau de adequabilidade a outras organizagdes do mesmo sector. A comparagao
com valores de referéncia (benchmark) de outras organizagfes pertencentes a0 mesmo
sector de actividade foi o caminho sugerido para resolver este problema.

4. Neste primeiro ciclo, as métricas continham o mesmo peso. No entanto, durante a
reunido com o director de Informatica surgiu a necessidade de classificar as métricas
com pesos diferentes pois cada métrica podera ter uma importancia diferente
dependendo da estratégia que suporte.

5. No decurso de uma analise a um departamento de informatica, identificou-se a
necessidade de se obter uma visdo global sobre o estado do mesmo (e.g custos globais
vs custos de Tl na organizacdo, custos dos projectos com maior influéncia). Assim,
decidiu-se que seria importante adicionar um ecrd que suportasse esta analise.



Apos este primeiro ciclo, foi possivel verificar que a proposta de solugao apresentada respondeu
ao problema identificado pois a definicdo de indicadores de desempenho através de dados
provenientes, maioritariamente, do orcamento de Tl permitem fundamentar estratégias de
optimizacdo de custos. Esta validacdo foi realizada num contexto real, onde foram levantadas
varias questdes que definiram a aprendizagem deste ciclo, melhorando a proposta anteriormente
apresentada.

6.3 Segundo Ciclo Action Research

Este segundo ciclo realizou-se na mesma organizacdo do sector da salde e teve como base o
conhecimento adquirido no ciclo anterior.

6.3.1 Diagnosing

A etapa inicial deste segundo ciclo de investigacdo tinha como objectivo inserir o conhecimento
adquirido no ciclo anterior e redefinir o problema caso fosse necessario. No entanto, tendo-se
verificado que a proposta atingia os objectivos propostos, ndo se realizaram alteracdes
relativamente a definicdo do problema.

6.3.2 Action Planning

A semelhanca do planeamento realizado no primeiro ciclo de investigacdo foi realizada uma
reunido com o responsavel pelo departamento de Informatica da organizagdo Y no final do ciclo
de forma a validar os resultados obtidos.

Apo6s o planeamento, procederam-se as modificacBes necessarias de forma a aplicar o
conhecimento adquirido no primeiro ciclo de investigacdo e que vao ser descritas na sec¢édo
seguinte.

6.3.3 Action Taking

Apo0s a realizacdo do primeiro ciclo de investigacdo, introduziram-se altera¢fes aos métodos de
Scoring das métricas e dos indicadores. Esta decisdo foi tomada pois ndo era possivel obter
detalhes relativos a distancia que estariamos da préxima cor ou de um estado de optimizacao.

Assim, decidiu-se modificar os métodos de Scoring através da introducdo de uma quarta cor,
verde-escuro, destacando-se o0 estado de optimizacdo atingido. A figura 7 descreve o novo
método de avaliacdo da métrica.



/’7 ) \ Calcula-se a Calcula-se a
[ o variagdo actual ) percentagem erde-Escuro? (lgua Atribui Verde
| Inicio ) (Valor / Objectivo ou Superior a 100%

Actual)

(Objectivo Actual — Escuro
N0 4

erde? (Desvio ndo
superior a 10%)

Atribui Verde

Amarelo? (Desvio

Atribui A I
4o superior a 20% ribut Amarefo

[ Fim

N

Atribui Vermelho J

Figura 7 - Método de Scoring ao nivel da Métrica

Como se pode verificar, ao nivel da métrica, ndo foram realizadas alteracbes de grande
relevancia. No entanto, ao nivel do indicador, aplicou-se uma média ponderada tendo em conta
0 peso de cada métrica e o seu desempenho. Em relacdo as cores, manteve-se 0 mesmo
procedimento da métrica. As modificacdes podem ser visualizadas na figura 8.

Define Peso para

. s Multiplica Peso por Classificacdo Total:
\ Listagem Métricas = P =

| Inicio F—— or Indicador I cada Métrica Classificacdo » Soma dos valares
\\ / g ‘ (total 100%) Métrica (em %) parciais
Exemplo (Dados): Exemplo (Célculos):
Indicador: Distribuigdo de Custos de P IdeTl T
I\rﬁ"léltcr?c:; R Indicador: Distribuicdo de Custos de Pessoal de Ti \ 4

TONFTI—90%, peso 30%
CPTO — 80%, peso 20%

NFTI / NFO — 83%, peso 30%
NFTIl / NFTI— 100% peso 20%

Classificagio Total:

Total =90 *0,3 + 80 * 0,2 + 83 * 0,3 + 100 *0,2 = 27 + 16
+249+20=87,9

Cor: Amarelo

Cores:

Verde Escuro — 100%
Verde — 90 a 99%
Amarelo — 70 a 90%
Vermelho —0 a 70%

Atribui Cor

Figura 8 - Método de Scoring ao nivel do Indicador

A figura acima reflecte as alteragdes realizadas ao nivel do indicador que permitem um detalhe
muito superior comparativamente a proposta anterior. De seguida, vdo ser descritos 0s varios



ecras que foram adicionados ao prot6tipo de forma a possibilitar as varias analises solicitadas na
fase de avaliagdo do primeiro ciclo de investigagéo.

6.3.3.1 Scorecard / Benchmark

A figura 9 ilustra as alteracdes realizadas tendo em conta 0 método de célculo ao nivel do
indicador, os novos intervalos de cor e a possibilidade de uma comparacdo dos resultados
obtidos em cada métrica com objectivos internos e externos. Este ecrda descreve o
desdobramento da estratégia de “Reduzir custos de pessoal de TI” em indicador e métricas
associadas.

Scorecard

ESTRATEGIAS:
Reduzir custos de pessoal de Tl Eficiéncia Qperacional Tactico
Rever custos de telecomunicacdes Eficiéncia Operacional Operacional
Melhorar mecanismos de governance Alinnamento com o negécia Estrutural
Cancelar projectos atrasados Eficiéncia dos Investimentos em T1 Operacional
Rever licencas desajustadas Eficacia Operacional Operacional

INDICADORES:
Distribuic&o de custos de pessoal de Tl 85.30 % TO5T %

METRICAS.

Vis3o Interna | ¥iS30 EXiERE
Total orgamentado por n® de funcionarios de T1 160000 20673333 16733,33 200000 (modificar)
N° de Funciondrios de T1 f N° de Funciondrios Qrg . 0.017 0.01 -0,01 0.017 (modificar)
N° de Funcionarios de Tl Internos por N de FuncTl . a7 1.00 030 1 (modificar)
Custos de Pessoal por Total Orgamentado 015 019 0,04 0.16 {modificar)
Custos de Pessoal sobre Custos Operacionais . 017 038 021 0.25 (modificar)

Figura 9 - Ecrd de Scorecard no 2° Ciclo de Investigagédo

Assim, este ecrd possibilita a comparacgdo dos objectivos internos da organizacdo com os valores
de benchmark das organizaces referéncia do mesmo sector de actividade.

6.3.3.2 Painel de Estratégias a Implementar

A figura 10 ilustra o ecrd adicionado ao protétipo, neste ciclo de investigacdo, dada a
necessidade de se obter uma perspectiva geral sobre a classificacdo dos indicadores bem como
um ranking das estratégias a implementar tendo em conta a optimizag&o de custos de TI.



Visdo Global dos Indicadores e Estratégias a implementar

Distriuigdo das Indicaderes:

wermelhos, 4

. Mais de 100%

40-10004

T0-90%

. 0-100%

Amarelos, 1

¥ vermelnos
w Amarelos

Distribuic&o de custos de pessoal de Tl 8330%

b Verdes

Top Esiraiégias a Implementar

Filtro por Vertente:
Eficiéncia Operacional E|

Reduzir custos de pessoal de TI Eficiéncia Operacional  Tactico 2830%
Rever custos de telecomunicacBes  Eficiéncia Operacional  Operacional 0.00 %

Figura 10 - Visdo Geral dos Indicadores

Como a figura demonstra, também é possivel filtrar as estratégias por vertente caso exista um
objectivo estratégico especifico a atingir pela organizacao.

6.3.3.3 Painel de Indicadores Macro

O ecrd representado pela figura 11 foi também criado neste ciclo de investigacdo tornando
possivel uma visdo global do departamento de informatica.

Custos Globais vs Custos de Tl ha Organizagéo:

em Euros

Custos Globais, 25.0K

'Custus de T1, 9.0K

Custos Capitais vs Custos Operacionais:

em Euros

CAPEX, 35.0

OPEX, 75.0

Sistema de Reserva

Sistema de SM3 |

Portal do Utente

Distribuicao do Pessoal por Fungéo:

em Numero

Manuntencan & Suparte Aplicacionsl, 14

"Desenwumentu de Softuare, 14

Dutros, 16

Administracae, 14

Integracas de Aplicacoes, 14

Gestio de Projectos, 14

Analise dos projectos com maior influéncia:

em Euros

Office

0 14K 28K 42K SEK TOK

Figura 11 - Conjunto de indicadores macro



Analisando este ecrd, o decisor consegue perceber a percentagem de custos que 0 Seu
departamento tem relativamente aos custos globais da organizagdo. Além disso, pode também
perceber a distribuicdo do pessoal por funcdo e qual o peso que 0s projectos com maior
influéncia tém no orcamento de T1.

Em concluséo, a etapa de Action Taking deste segundo ciclo de investigacdo permitiu adicionar
métodos de calculo complementares e um conjunto de perspectivas de analise.

6.3.4 Evaluating

Nesta etapa do ciclo, realizou-se uma nova apresentacdo ao director de informatica da
organizacao Y, onde o contexto do problema foi relembrado, explicando também as alteragdes a
solucdo. Os resultados obtidos foram alvos de uma analise detalhada de forma a verificar a
melhoria, em termos qualitativos, da proposta do primeiro ciclo. As alteracBes sugeridas no
primeiro ciclo foram avaliadas de forma a verificar se a sua aplicacdo na préatica correspondia as
expectativas do director de Informatica.

No decorrer desta etapa, algumas questfes se levantaram:
1. O método de céalculo, ao nivel do indicador, podera ser melhorado através do uso de
algoritmos mais complexos?
2. A definicdo de métricas e indicadores poderdo criar uma estrutura para or¢amentos
futuros?
3. Como medir o impacto a médio e longo prazo das decisdes tomadas com base na
solucdo apresentada?

Estas questdes fundamentaram a aprendizagem realizada neste ciclo e que vai ser
descrita na sec¢édo seguinte.

6.3.5 Specifying Learning

Através do feedback recebido e das questdes levantadas, adquiriu-se o seguinte conhecimento
(alinhado com as questdes levantadas na sec¢do anterior):

1. O método de célculo, ao nivel do indicador, fornece uma melhoria significativa
relativamente ao primeiro ciclo de investigacdo. Portanto, surge neste ponto um
caminho para trabalho futuro.

2. As métricas sdo fundamentadas, maioritariamente, em rubricas do orcamento de TI.
Assim, orgcamento de TI pode ser alvo de uma anélise de forma a estudar a sua estrutura.

3. O tempo disponivel ndo permitiu tirar conclusdes sobre o impacto das decisGes tomadas
com base na solugdo apresentada.

Apos este segundo ciclo, foi possivel verificar que a proposta de solucéo apresentou melhorias
qualitativas (e.g maior detalhe sobre o desempenho ao nivel do indicador) e um aumento da
informacdo disponivel ao decisor (e.g. painel de indicadores macro e de estratégias a
implementar).

6. Conclusao

Nesta investigacdo foi identificado um problema existente tendo em conta a monitorizagdo e
controlo de custos de TI. A informag&o relativa a estes custos encontra-se no orcamento de TI.
No entanto, esta informagao, per si, ndo permite suportar uma tomada de decisdo tendo em
conta directivas superiores de optimizacdo de custos. Ou seja, ndo existe um método que



consiga através das rubricas do orcamento fundamentar indicadores de desempenho que
suportem estratégias de optimizacao de custos.

Assim, foi definida uma proposta para solucionar este problema. Para tal, levantou-se o estado
da arte relativamente ao problema identificado. Foram identificadas trés areas principais: uma
relacionada com a gestdo financeira de TI, uma relacionada com o conceito de controlo de Tl e
outra relacionada com o Balanced Scorecard.

A proposta consiste no mapeamento entre o orgamento de T1, os indicadores de desempenho e
as estratégias de optimizacdo de custos. A avaliagdo desta proposta foi feita, em dois ciclos de
investigacdo, com o desenvolvimento de um protétipo e consequente aplicagdo numa
organizacao.

O primeiro ciclo de investigagdo iniciou-se com a instanciacdo de uma estratégia. Apds esta
fase, foi necessario assegurar que todos os dados estariam disponiveis. De forma a assegurar
uma analise correcta dos mesmos, foram definidos métodos de Scoring tanto ao nivel da métrica
como do indicador. Os resultados provenientes da aplicacdo destes métodos, foram validados
através de uma reunido com o director de informatica da organizacdo Y. Dessa reunido surgiu a
necessidade de efectuar melhorias ao modelo proposto.

Surge assim, a necessidade de um segundo ciclo de investigacdo. Neste ciclo, foram
introduzidas mudancas nos métodos de Scoring, tanto ao nivel da métrica como do indicador.
Novas perspectivas de analise foram também definidas, de forma a disponibilizar mais e melhor
informacéo ao decisor.

Em conclusdo, pode-se referir que os objectivos desta investigacdo foram atingidos. Ou seja, foi
possivel definir indicadores de desempenho, suportados maioritariamente em dados do
orcamento, de forma a suportar a tomada de decisdo quanto as estratégias de optimizacdo de
custos de T1 a implementar. No entanto, alguns caminhos para o trabalho futuro serdo descritos
na sec¢do seguinte.

7.1 Trabalho Futuro

Como trabalho futuro existem alguns caminhos possiveis que emergiram ao longo da
execucado desta investigacao:

e A informacdo que é possivel retirar deste sistema depende das estratégias
instanciadas. Portanto, além da estratégia implementada e testada, estratégias
pertencentes a outras vertentes e tipos poderdo melhorar a proposta apresentada.

e Estudar a aplicabilidade desta proposta em outros contextos empresariais (e.g outros
sectores de actividade).

e Estudar o impacto, a médio e longo prazo, que 0 modelo proposto podera ter nas
decisBes tomadas a partir da informagcao retirada do sistema.

e Avaliar outros métodos de calculo e a sua adaptabilidade ao problema. Existem
amplas referéncias na literatura sobre este tema [Triantaphyllou 2000]

O tema de controlo de custos de Tl é referido em alguma literatura [Hamel et al,
2010][Gadatsch 2009]. No entanto, relativamente & fundamentacéo, na pratica, de estratégias de
optimizacdo de custos de Tl ndo existe muito detalhe. Surge assim uma oportunidade para
investigar esta tematica.
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