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A tecnologia de informação (TI) é um dos componentes mais importantes do ambien-
te empresarial atual, oferecendo grandes oportunidades para as empresas que têm 
sucesso no aproveitamento de seus benefícios. Este artigo apresenta as dimensões do 
uso de TI e a relação entre os benefícios oferecidos pelo uso de TI e o desempenho 
empresarial, tendo como base a estrutura de benefícios de TI no desempenho empre-
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sarial. A metodologia utilizada é o estudo de caso numa empresa líder de seu setor, 
com investimento significativo em TI e que, a partir do estudo, passou a utilizar tal 
instrumento para a avaliação e acompanhamento dos gastos e investimentos nessa 
tecnologia. A contribuição do artigo é a identificação dos benefícios oferecidos pela 
TI e a relação com o desempenho empresarial, fornecendo subsídios importantes 
para a sua administração.

Benefits from the use of information technology for corporate performance
Information technology (IT) has been considered one of the most important com-
ponents in the current business environment, offering opportunities for companies 
that successfully take advantage of its benefits. The main purpose of this article is to 
present the IT usage dimensions and the relationship between the benefits offered 
by using information technology and business performance, based on the structure 
of its benefits in business performance. The used methodology is a case study in a 
leading company that has a significant IT investment, and which, as a result of this 
study, started using this tool for evaluating and monitoring its costs and investments 
in this technology. The contribution is the identification of the benefits offered by 
the use of IT and the relationship with business performance, offering important 
insights to its management.

1. Introdução

A tecnologia de informação (TI) é um dos componentes mais importantes do 
ambiente empresarial atual, e as organizações brasileiras têm utilizado ampla 
e intensamente essa tecnologia, tanto em nível estratégico como operacional.

Essa utilização oferece grandes oportunidades para as empresas que 
têm sucesso no aproveitamento dos benefícios oferecidos por esse uso e tam-
bém oferece desafios para a administração de TI da qual as empresas passam 
a ter grande dependência e que apresenta particularidades de gerenciamento. 
Nesse cenário complexo, outro desafio é identificar o grau de contribuição que 
essa tecnologia oferece para os resultados das empresas.

Nesse ambiente, é imprescindível o conhecimento dessas dimensões: 
utilização, benefícios oferecidos, contribuição para o desempenho empresa-
rial, desafios de sua governança e administração, e o papel dos executivos. 
Também é importante a relação que existe entre elas, para que se possa ga-
rantir a sua coerência, além do tratamento individual das particularidades 
de cada uma dessas dimensões. Os direcionadores do uso de TI completam 
esse enfoque.

Este artigo apresenta as dimensões do uso de TI e a relação entre 
os benefícios oferecidos por seu uso e o desempenho empresarial, tendo 
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como base o modelo das dimensões do uso de tecnologia de informação 
em benefício dos negócios e a estrutura de benefícios de TI no desempenho 
de negócio.

A metodologia utilizada é o estudo de caso numa empresa líder de seu 
setor, com investimento significativo em TI e que, a partir do estudo, passou 
a utilizar tal instrumento para a avaliação e acompanhamento dos gastos e 
investimentos nessa tecnologia.

A contribuição do artigo é a identificação dos benefícios oferecidos pela 
TI e a relação com o desempenho empresarial, oferecendo subsídios impor-
tantes para a sua administração. Além da identificação, a apresentação de ins-
trumento não só de análise e avaliação, mas de orientação para o tratamento 
adequado dessas dimensões.

2. Dimensões do uso de tecnologia de informação em benefício  
dos negócios

O uso de TI nas empresas pode ser entendido por meio do conhecimento 
das suas várias dimensões, incluindo o contexto com seus direcionadores, 
os tipos de uso de TI, os benefícios oferecidos, o desempenho empresarial, 
a governança e a administração de TI e o papel dos executivos de negócio 
e de TI, bem como a relação que existe entre as dimensões. Isso permite 
identificar as variáveis que afetam e são afetadas pelo uso de TI, conforme o 
modelo das dimensões do uso de tecnologia de informação em benefício dos 
negócios, na figura 1.

O uso de TI deve considerar o contexto, definido neste artigo pelos 
direcionadores das respostas organizacionais e do uso de TI, incluindo as 
pressões de mercado, de indivíduo e da própria tecnologia. O valor que a TI 
poderá agregar à organização está diretamente relacionado com a qualida-
de do estudo desses direcionadores (Hackett, 1990; Morton, 1991; Kanter, 
2001; Amor, 2000).

O uso de TI também será determinado pela visão e valor que essa 
tecnologia tem para a empresa, assim como pelas várias aplicações de TI 
que estão à disposição das organizações (Weill e Broadlent, 1998) e que têm 
níveis diferentes de reconfiguração de negócio (Venkatraman, 1991), depen-
dendo da necessidade definida pelos direcionadores. No nível mais elevado, 
a TI pode contribuir de forma definitiva para a criação de novos modelos de 
negócio (Means e Schneider, 2000; Sampler, 1998; Murphy, 2002; Weill e 
Vitale, 2001).
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F i g u r a  1
Modelo das dimensões do uso de tecnologia de informação 

em benefício dos negócios

Mercado OrganizaçãoContexto   Direcionadores

Tecnologia de informação Indivíduo

Dimensões do  
uso de tecnologia 
de informação

Uso de TI
t	 Visão
t	A plicação
t	R econfiguração
t	 Modelos de negócios

Benefícios oferecidos
t	C usto
t	P rodutividade
t	 Qualidade
t	F lexibilidade
t	I novação

Desempenho 
empresarial
t	P erspectivas
t	 Valor de TI

Governança e  
administração de TI
t	P lanejamento
t	O rganização
t	D ireção
t	C ontrole

Executivos de TI
t	P apel nos negócios
t	P articipação nos 

negócios

Executivos de negócio
t	A titude em relação a TI
t	P articipação na TI

As organizações dependem de certos requisitos para garantir seu su-
cesso (Slack, Chambers e Johnston, 2000; Tardugno, Dipasquale e Matthews, 
2000; Baschab e Piot, 2003), que podem ser alcançados com a utilização de 
TI. O uso de TI oferece benefícios para os negócios que incluem custo, pro-
dutividade, qualidade, flexibilidade e inovação, e cada uso tem uma compo-
sição própria desses benefícios. O desafio das organizações é determinar o 
mais precisamente possível quais os realmente ofertados e desejados, pois 
tal identificação será a base para a confirmação desses benefícios no desem-
penho empresarial.

Esse desempenho certamente tem sido afetado pelo uso de TI, porém 
a maneira que isso ocorre depende da perspectiva usada na relação entre a 
organização e a TI, que pode ser desde a consideração de TI como simples 
decorrência das diretrizes organizacionais, até a TI como facilitadora e forne-
cedora de inovações de negócio. Tais perspectivas determinam o valor que é 
dado e que se espera do uso de TI. O desempenho empresarial inclui aspectos 
financeiros e não-financeiros (Venkatraman, 1989; Murphy, 2002).
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A governança de TI pode ser entendida como a autoridade e responsabi-
lidade pelas decisões referentes ao uso de TI. A administração de TI, com seus 
processos de planejamento, organização, direção e controle, tem como objeti-
vo garantir a realização bem-sucedida dos esforços para o uso de TI, desde a 
sua definição com o alinhamento estratégico, influenciado pelo contexto, até a 
mensuração dos seus impactos no desempenho empresarial. Ela não deve ser 
realizada apenas pelos executivos dessa área, mas como uma responsabilidade 
organizacional pelos executivos de negócio, que têm participação decisiva no 
seu sucesso (Schein, 1989).

Os executivos de negócio devem ter uma atitude em relação à TI ade-
quada ao que se espera dessa tecnologia, de forma crítica e realista, permi-
tindo que as suas inovações sejam aproveitadas, e participando ativa e decisi-
vamente na administração de TI em conjunto com os executivos da área, que 
devem ter um papel ativo e decisivo nos negócios, assim como os demais. Eles 
devem participar nos negócios e não só permitir, mas incentivar a participação 
dos demais executivos.

As dimensões do uso de TI e suas relações produzem efeitos internos 
e externos nas organizações, o que significa que elas também influenciam o 
contexto e seus direcionadores, alterando-os e sendo alteradas por eles.

3. Benefícios oferecidos pelo uso de tecnologia de informação

Os benefícios que a TI oferece às organizações têm sido comprovados em al-
gumas áreas de aplicação dessa tecnologia, enquanto em outras permanece o 
debate em relação às dúvidas, se tais benefícios de fato têm sido alcançados 
ou mesmo se apresentam relação positiva se comparados aos investimentos 
necessários.

O estudo de benefícios oferecidos pelo uso de TI pode começar tendo 
como base alguns estudos e teorias desenvolvidas para outras áreas, por exem-
plo a de Slack, Chambers e Johnston (2000), que definiram que a base para o 
sucesso da empresa é custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovação.

Os benefícios oferecidos e as reconfigurações de negócio induzidas por 
TI certamente devem se refletir em benefícios efetivos para o negócio, que 
incluem a redução de custo obtida, por exemplo, pela integração interna de 
processos e áreas; o aumento da produtividade conseguido pela automação 
localizada de processos; a melhoria da qualidade resultado da utilização de 
tecnologia nos próprios produtos e serviços ou mesmo nos processos para ga-
rantir a sua efetividade; o aumento da flexibilidade obtido pela base tecnoló-
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gica que permite o crescimento do volume de negócios sem um crescimento 
proporcional de custos operacionais ou mesmo de forma rápida; e a inovação 
conseguida com novas práticas e processos possíveis por meio da utilização 
intensa de TI.

Segundo Murphy (2002), os benefícios de TI podem ser divididos em 
tangíveis e intangíveis. Os tangíveis podem ser definidos como aqueles que 
afetam diretamente os resultados da empresa, tais como redução de custo e 
geração de lucros. Os intangíveis são os que causam melhorias de desempenho 
do negócio, mas não afetam diretamente no resultado da empresa, tais como 
informações gerenciais, segurança etc.

Os benefícios do uso de TI podem ser definidos como custo, produtivida-
de, flexibilidade, qualidade e inovação, e esses benefícios podem ser entendidos 
como a oferta que a tecnologia traz para as organizações. Porém, tão importante 
quando a oferta é o seu aproveitamento no desempenho empresarial.

Os vários usos de TI podem apresentar proporções diferentes dos bene-
fícios oferecidos, de acordo com o tipo de aplicação e nível de reconfiguração. 
A figura 2 apresenta esses benefícios e exemplos de mensuração.

F i g u r a  2
Benefícios oferecidos pelo uso de tecnologia de informação

Inovação

Proporção em cada projeto/infra-estrutura

Flexibilidade

Qualidade

Produtividade

Custo

Definidos pelo usuário/cliente

Benchmark
Impactos na receita e mercado
Viabilização de processos

Medidos pelo usuário/cliente

Tempo e custo de mudanças
Grau de independência
Capacidade de mudanças de escopo

Satisfação do cliente
Índices de qualidade/conformidade
Índices de desvios

Tempo anterior x Novo tempo
Recurso/produto anterior x Novo

Custo anterior x Novo custo

Benefício 
para/no 
negócio
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Os benefícios devem ser definidos e medidos pelos solicitantes e usuá-
rios de TI, ressaltando-se que devem ser benefícios para os negócios e apro-
veitados nos negócios.

4. Uso de tecnologia de informação e o desempenho empresarial

A área de TI está sob crescente pressão para tornar evidente o seu enten-
dimento sobre o que constitui o valor de negócio que ela oferece e mostrar 
que vale a pena um investimento em TI antes do investimento ser feito. Os 
executivos de TI precisam ter uma estrutura para analisar os investimentos de 
TI e ter métricas para definir seu sucesso (Towell, 1999). Essa estrutura deve 
considerar três dimensões: valor estratégico, valor organizacional e valor de 
negócio, o que tem representado desafios para a sua elaboração efetiva.

Os investimentos em TI apresentam fundamentos diferentes dos demais 
realizados pelas organizações. Após uma cuidadosa análise dos custos do in-
vestimento e seus benefícios antecipáveis, a decisão é tomada com base nessa 
comparação. Porém, em TI, esses aspectos não são tão facilmente identificados 
(Mahmood e Szewczak, 1999a).

Os estudos sobre o uso de TI não apresentam consenso sobre o melhor 
enfoque, medidas ou nível de análise a serem utilizados para medir o valor de 
negócio e estratégico dos investimentos em TI nas organizações. A maioria dos 
estudos sempre foi baseada em muitas disciplinas, por exemplo, nos aspec-
tos microeconômicos, econômicos e financeiros; foram usadas várias teorias, 
como a teoria da firma, valor da informação e valor do tempo do dinheiro; 
e o emprego de muitas variáveis dependentes desde índices financeiros até 
a satisfação. A maioria dos modelos usados nas pesquisas assume a relação 
direta entre tecnologia e algumas medidas de desempenho, e essa visão é de-
nominada modelo básico e inclui investimento e desempenho organizacional 
(McKeen, Smith e Parent, 1999).

O modelo definido por Trice e Treacy (1986) surgiu da investigação sobre 
medidas de efetividade de TI que sempre envolve medidas de utilização de TI. 
Nesse modelo, a utilização de TI deve ser uma variável interveniente entre in-
vestimento de TI e desempenho empresarial, uma vez que TI não pode afetar o 
desempenho se não for utilizada de alguma forma. As relações entre a utilização 
de TI e o desempenho empresarial são complexas, e é impossível traçar uma re-
lação teórica clara entre TI e desempenho empresarial sem incluir a utilização.

Lucas (1999) definiu que a relação entre a TI e o desempenho empresa-
rial é influenciada pelo processo de gerenciamento de empreendimento de TI 
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e pela TI em si, e que os dois componentes contribuem para o uso adequado 
dessa tecnologia. O desempenho empresarial é influenciado pelo uso de TI e 
de outras variáveis.

A noção de efetividade de conversão é explorada por Markus e Soh 
(1993) que argumentam que existem dois grupos de fatores que determinam 
se o valor de TI é obtido ou não. O primeiro refere-se aos fatores estruturais 
que determinam as diferenças entre empresas, na sua habilidade de obter 
benefícios a partir dos gastos com TI, como, por exemplo, tamanho, setor, po-
sição competitiva, entre outros. O segundo refere-se aos processos gerenciais 
internos, que incluem formular estratégia de TI, selecionar a estrutura organi-
zacional para executar essa estratégia, desenvolver a aplicação de TI adequa-
da e gerenciar projetos de desenvolvimento de aplicações de TI efetivamente.

McKeen e Smith (1993) identificaram que o orçamento de TI é utiliza-
do quase exclusivamente como uma medida do nível de informatização. Tal 
situação acaba negligenciando um importante aspecto de TI: seu desenvolvi-
mento. Nessa visão, onde a TI é desenvolvida pelo esforço das pessoas, não 
é adequado considerar o impacto no desempenho sem considerar as pessoas. 
Somente levando em conta os dois recursos, pessoas e TI, no desenvolvimen-
to, é possível obter o valor efetivo de TI.

Weill (1998) definiu que a relação entre TI e o desempenho empresarial 
é influenciada pela conversão efetiva, que pode ser entendida como a capaci-
dade da organização para retirar o melhor resultado e valor do uso de TI.

Mahmood e Szewczak (1999b) argumentaram que o desempenho em-
presarial é influenciado pela governança de TI, pelo investimento em TI, pela 
estruturação da função de TI e o próprio uso dessa tecnologia. A conversão 
efetiva de TI inclui o investimento em TI, a estruturação da função de TI e o 
próprio uso da tecnologia.

Devaraj e Kohli (2002) argumentam que o custo e o investimento em TI 
serão refletidos no desempenho empresarial por meio do processo de uso de 
TI, refletido nos produtos e serviços de TI, que implicará um impacto do uso, 
que afetará o resultado empresarial.

Uma possível síntese dos modelos desenvolvidos considera que o inves-
timento em TI deve ser considerado uma cadeia de processos de transforma-
ção antes de resultar em algum desempenho empresarial. Tal cadeia inclui 
governança de TI, investimento em TI, desenvolvimento de TI, utilização de 
TI e, finalmente, desempenho empresarial. Esse modelo sintetizado seria apli-
cável em diferentes níveis de análise: um sistema de informação específico, a 
organização como um todo e um setor da economia.
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Mahmood e Szewczak (1999b) concluem seus estudos sobre retorno de 
investimento em TI com proposições e diretrizes. As proposições:

t	 a natureza multidimensional do retorno dos investimentos em TI requer 
que diferentes categorias de medidas sejam criadas para tratar as várias 
dimensões, quantitativas, qualitativas e orientação a processos; 

t	 a natureza multidimensional do retorno dos investimentos em TI requer 
que diferentes métodos sejam utilizados para medir o retorno dos investi-
mentos em TI em dada situação; 

t	 para aumentar as chances de sucesso, deve-se medir o retorno dos investi-
mentos em TI em vários níveis e para diferentes tipos de TI. 

As diretrizes: 

t	 adotar uma visão multidimensional da mediação do retorno de investimen-
tos em TI; 

t	 identificar e utilizar medidas não-quantitativas do retorno de investimentos 
em TI; 

t	 ser favorável a utilizar vários enfoques de medidas de retorno de investi-
mentos em TI ao mesmo tempo; 

t	 medir o retorno de investimentos em TI em vários níveis da organização;

t	 medir o retorno de investimentos em TI separadamente para diferentes ti-
pos de TI. 

Muitos autores concordam que analisar os aspectos econômicos dos in-
vestimentos em TI é difícil e complexo, e as técnicas financeiras e quantitati-
vas não bastam para tal análise. Às vezes, o enfoque intuitivo é empregado, 
permitindo que o otimismo ou ceticismo sejam utilizados, colocando em risco 
o sucesso da organização, seja pelo investimento indevido ou pela não-reali-
zação de um investimento necessário (Christopher, 2000).

Estrutura de benefícios do uso de tecnologia de informação no 
desempenho empresarial

A relação entre o uso de TI e o desempenho empresarial é influenciada pelas 
dimensões já descritas. Porém, é necessário estabelecer um vínculo dos gas-
tos e investimentos em TI com os indicadores de desempenho empresarial, 
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tanto para a avaliação de investimentos quanto para o acompanhamento de 
seus gastos.

A avaliação dos investimentos em TI pode ser estruturada em duas di-
mensões: tempo e nível de agregação (Wehrs, 1999). O processo de avaliação 
pode ser então realizado ex ante ou ex post. A avaliação ex ante foca a decisão 
sobre investimento em TI e o objetivo é determinar a alocação de recursos. A 
finalidade da avaliação ex post é justificar os custos incorridos e prover diretri-
zes para os gastos futuros similares. A avaliação ex ante envolve o futuro não 
conhecido, necessitando considerar riscos e incertezas, num típico processo de 
previsão. A avaliação ex post apresenta os problemas de inferência válida.

A análise do valor que os investimentos podem trazer para as orga-
nizações deve considerar duas dimensões: componentes de TI e áreas de 
retorno de investimento. Os componentes podem ser hardware, software, 
redes e procedimentos. As áreas de retorno do investimento podem ser utili-
zação da capacidade, administração de estoque, novos produtos e qualidade 
de produtos (Prakash, 1999). Porém, essas dimensões são muito focadas em 
componentes básicos de TI e limitadas em áreas operacionais e de produtos 
das organizações.

Garrod (1999) propõe uma estrutura de estratégia de informação com 
duas dimensões, ambas com dois vetores. A primeira com valor da exploração 
de informação e com a incerteza do ambiente; a outra com valor do processa-
mento da informação e com a complexidade do ambiente. Essa estrutura cola-
bora com o entendimento do uso de TI e suas contribuições, que vão desde o 
processamento mais eficiente da informação até a inovação que a informação 
permite, trazendo uma visão mais abrangente dos benefícios do uso de TI.

Os estudos de avaliação de investimento em TI têm utilizado várias téc-
nicas, mas nenhuma pode ser considerada completa isoladamente, uma vez 
que o desempenho empresarial é afetado por variáveis e fontes, que levam 
aos benefícios oferecidos pelo uso de TI (Bysinger, 1996b; Wen e Sylla, 1999; 
Raisinghani, 2001; Schwalbe, 2004). Os benefícios de TI incluem melhoria no 
desempenho dos processos operacionais, suporte ao gerenciamento, vanta-
gem competitiva e transformação de negócio.

A análise dos métodos de avaliação de investimentos em TI, realizada 
por Berghout e Renkema (2001), acrescenta mais alguns detalhes e realça a 
existência de impactos que medem o valor de negócio do investimento: finan-
ceiros, que medem a lucratividade e o retorno; e não-financeiros, que medem 
a contribuição.

O aproveitamento dos benefícios do uso de TI no desempenho empresa-
rial se dará por meio dos processos e estratégias que são afetados e suportados 
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por TI e que irão compor esse desempenho. O uso de TI, tanto como infra-
estrutura ou como suas aplicações em processos organizacionais, oferece os 
benefícios de custo, produtividade, qualidade, flexibilidade e inovação, que 
deverão ser mensurados nos negócios, formando assim a estrutura de benefí-
cios de tecnologia de informação no desempenho empresarial, como apresen-
ta a figura 3.

F i g u r a  3
Estrutura de benefícios do uso de tecnologia de informação no 

desempenho empresarial

Benefícios  
do uso de  

tecnologia de 
informação

Custo

Produtividade

Qualidade

Flexibilidade

Inovação

Custo

Produtividade

Qualidade

Flexibilidade

Inovação

Infra- 
estrutura

Processos

Desempenho empresarial

Fatores críticos de sucesso

Métricas
t Vínculo com desempenho empresarial
t Indicadores diretos e indiretos

Variáveis
t Mercado
t Tecnológicas
t Organizacionais 
t Indivíduo

Financeiro Cliente Processos 
internos

Aprendizado 
Crescimento

Os benefícios do uso de TI devem ter métricas que os vinculem com o 
desempenho empresarial e que permitam a sua justificativa e avaliação cons-
tante. Tais métricas formam os indicadores que podem estabelecer a relação 
direta ou indireta entre o uso de TI e o desempenho empresarial. Este, então, 
apresentará a contribuição dos gastos e investimentos de TI, porém sempre 
será alcançado e determinado em função das variáveis que o afetam, que são 
variáveis de mercado, tecnológicas, organizacionais e de indivíduo. Essas va-
riáveis representam a interferência que os direcionadores têm no desempenho 
empresarial e o que recebem desse desempenho.
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O vínculo e a identificação das variáveis e suas influências na deter-
minação da real e efetiva contribuição de TI para o negócio ainda é um 
grande desafio, que é tratado com os resultados da pesquisa que originou 
este artigo.

O desenvolvimento desse instrumento utilizou os conceitos de balan-
ced scorecard (Kaplan e Norton, 1996), que considera quatro perspectivas, fi-
nanceira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento, entendidas 
como uma maneira bastante adequada e abrangente de analisar desempenho 
empresarial. O enfoque de fator crítico de sucesso colabora para um efetivo 
controle estratégico (Veen-Dirks e Wijn, 2002).

O modelo de dimensões do uso de tecnologia de informação em be-
nefício dos negócios e a estrutura de benefícios de tecnologia de informação 
no desempenho empresarial são utilizados para a análise e a elaboração das 
estratégias e operacionalização do uso de TI e de negócio. Eles se complemen-
tam, formando um conjunto fundamental para a administração bem-sucedida 
de TI e para a garantia do aproveitamento dos benefícios do uso de TI no 
desempenho empresarial, que considera todas as dimensões pertinentes de 
forma integrada.

5. Governança e administração de tecnologia de informação

A governança de TI pode ser relacionada com a autoridade e responsabilidade 
pelas decisões referentes ao uso de TI e sua administração. A organização di-
rige e estabelece os requisitos para a governança de TI. As atividades da orga-
nização requerem informações de atividades de TI para atender aos objetivos 
de negócio. As organizações de sucesso garantem interdependência entre seu 
planejamento estratégico e suas atividades de TI. A participação das gerências 
das áreas de negócio, da gerência média e dos usuários finais é imprescindível 
para o sucesso da administração de TI, pois todos são considerados os clientes 
de TI (Bysinger, 1996a).

A administração de TI deve ser decorrente do modelo de governança de 
TI, uma vez que ela depende das definições sobre as suas decisões e responsa-
bilidades pelas ações referentes ao uso de TI.

A administração de TI deve considerar os temas principais para atender 
às necessidades da organização, tais como alinhamento, suporte, operações, 
resiliência, alavancagem e futuro. As funções e os processos de administração 
de TI devem ser suficientes para garantir o tratamento adequado desses temas 
(Lutchen, 2004).
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Os modelos de administração de TI são a implementação da sua governan-
ça. Os principais modelos de administração de TI que têm sido analisados pelas 
empresas incluem o Cobit — Control objectives for information and related techno-
logy (2000) e o Itil — Information technology infrastructure library (2004). 

Os modelos de administração de TI se completam, uma vez que cada 
um deles tem um enfoque específico e atende a alguns dos aspectos da fun-
ção de TI (Barton, 2003). Essa visão é apresentada no conceito que integra 
administração global e função de TI, que considera os principais aspectos da 
administração de TI.

Neste artigo, o modelo utilizado é o Cobit, pois é o que apresenta um 
nível significativo de utilização pelas organizações, inclusive para avaliação e 
certificação nacional e internacional. Apesar da crítica em relação à utilização 
do termo governança na definição do modelo, será respeitada a utilização 
feita pelo instituto responsável pela sua proposição. Nesse modelo, são consi-
derados os processos de planejamento e organização, aquisição e implemen-
tação, entrega e suporte, e controle.

6. Metodologia de pesquisa

A estratégia utilizada na pesquisa apresentada neste artigo é a de estudo de 
caso único (case study). O problema de pesquisa pode ser resumido em: como 
a governança e a administração de TI devem considerar a relação entre os 
benefícios oferecidos pelo uso de TI e o desempenho empresarial?

Estudo de caso

Bonoma (1985) argumenta que o estudo de caso aplica-se de forma bastante 
adequada para as pesquisas nas situações em que o fenômeno é abrangente e 
complexo, e que deve ser estudado dentro de seu contexto. Lazzarini (1995) 
comenta que o estudo de caso é muito útil nas pesquisas que têm como obje-
tivo contextualizar e aprofundar o estudo de um certo tema.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) definem que três razões principais 
justificam o estudo de caso como uma estratégica apropriada:

t	 a possibilidade de estudar sistemas de informação no ambiente natural, de 
aprender sobre o estado-da-arte e de gerar teorias a partir da prática; 
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t	 a possibilidade de responder a perguntas do tipo: Como? E por quê? Ou 
seja, compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo;  

t	 a possibilidade de pesquisar uma área na qual poucos estudos prévios te-
nham sido realizados. 

Lee (1989) sustenta que uma metodologia científica não precisa envolver 
elementos como controles de laboratórios, controles estatísticos, proposições ma-
temáticas e observações replicáveis. O estudo de caso pode atingir objetivos cien-
tíficos por outros meios, tais como controles naturais e proposições verbais.

Yin (1994) define que, embora a estratégia de estudo de caso tenha 
sido estereotipada como fraca entre os métodos de ciências sociais, ela tem 
sido bastante utilizada nas pesquisas dessa área, em campos orientados pela 
prática e como estratégias nas pesquisas de teses e dissertações.

A escolha da estratégia de pesquisa depende de três condições:

t	 tipo de questão básica da pesquisa; 

t	 a extensão do controle que o investigador tem sobre os eventos comporta-
mentais reais; 

t	 grau de ênfase em eventos contemporâneos como oposto a eventos históricos.

 
Com base nessas condições, este artigo pode ser assim analisado:

t	 as questões básicas da pesquisa; 

t	 como é a relação que existe entre os benefícios de TI e o desempenho em-
presarial;

t	 como essa relação pode ser aplicada na governança e na administração de TI;

t	 essas perguntas são do tipo “como” e “por que”, para as quais recomenda-se 
a utilização de experimento, histórico e estudo de caso;

t	 controle sobre eventos comportamentais;

t	 não é possível o controle dos eventos comportamentais para efeito deste artigo; 

t	 essa condição é atendida por histórico e estudo de caso; 

t	 ênfase em eventos contemporâneos; 

t	 a ênfase é na situação atual e no que a influencia, sendo possível o acesso 
às pessoas, documentos e observações do processo;

t	 essa situação é atendida por estudo de caso. 
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Ainda segundo Yin (1994), um estudo de caso é um questionamento 
empírico que investiga um fenômeno contemporâneo com seus contextos de 
vida real, quando as fronteiras entre fenômeno e contexto não são evidentes, 
e nos quais fontes múltiplas de evidência são usadas. Isso ajuda a definir o 
estudo de caso e distingui-lo de outras estratégias de pesquisa.

Aqui é possível atender a pelo menos uma das condições para estudo de 
um único caso, que refere-se a um caso revelatório, uma vez que o esforço para 
o estudo sobre a relação de uso de TI e o desempenho empresarial foi, até agora, 
identificado e possível de análise em uma empresa. Portanto, neste artigo será 
utilizado o estudo de caso único. A utilização de todos os componentes de um pro-
jeto de estudo de caso é suficiente para que o projeto não apresente as limitações 
de generalização e os potenciais vieses apontados por Leonard-Barton (1990).

Apesar de ser recomendada a identificação da organização e das pes-
soas participantes do caso, são aceitas situações em que a identificação não é 
possível. Neste artigo, por razões estratégicas e de sigilo da organização que 
serviu ao estudo de caso e que considera a utilização de TI como parte de sua 
estratégia, não serão identificados a organização e os participantes, porém, 
nenhuma informação relevante será omitida.

Esboço/modelo do estudo de caso

Yin (1994) definiu que existem cinco componentes para o projeto de um estu-
do de caso e que foram assim tratadas no presente artigo:

t	 questões de estudo — já comentadas neste artigo;

t	 proposições do estudo — os benefícios oferecidos pelo uso de TI devem ser 
confirmados no desempenho empresarial das organizações;

t	 unidade de análise — os executivos das áreas de negócios e de TI;

t	 ligação entre os dados e as proposições — conclusão dos casos e tem como 
instrumento o modelo utilizado no protocolo de pesquisa;

t	 critério para interpretar as descobertas do estudo — baseadas nos dados 
obtidos e registrados nos modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

Desenvolvimento de teoria

No estudo de caso, visando obter uma melhor orientação do pesquisador na 
hora em que ele estiver coletando ou analisando os dados, recomenda-se o 
estabelecimento de afirmações referentes às teorias envolvidas no estudo.
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A generalização de estudo de caso para teoria, segundo Yin (1994), não 
deve se basear na generalização estatística, uma vez que os casos não são uni-
dades de amostragem e não devem ser escolhidos por essa razão.

O caso deve ser considerado experimento ou pesquisa. Assim, o método 
de generalização deve ser o da generalização analítica, onde uma teoria pre-
viamente desenvolvida serve de quadro de referência para comparação com os 
resultados empíricos do estudo de caso. A análise e conclusão do caso foram 
elaboradas com essa orientação, a generalização analítica.

Qualidade do esboço/modelo do estudo de caso

Conforme mencionado por Yin (1994), o esboço (modelo de pesquisa) deve 
ser passível de julgamento de sua qualidade, o que deve ser feito utilizando-se 
quatro técnicas, tratadas da seguinte maneira neste artigo:

t	 validade de construção do estudo com o uso de múltiplas fontes de evi-
dência — os executivos das áreas de negócios e de TI que participaram de 
diferentes projetos ou atividades referentes aos serviços e produtos de TI;

t	 validade interna — no protocolo descrito no próximo item e na conclu-
são do caso;

t	 validade externa — o estudo de caso;

t	 confiabilidade — a base é o protocolo do estudo de caso.

Protocolo do estudo de caso

O protocolo do estudo de caso foi composto pelos seguintes grupos de infor-
mações: informações da empresa, sobre a situação da empresa em relação 
a seu setor e responsável pelas informações; situação da empresa, sobre a 
receita, os investimentos e a utilização geral de TI; usos de TI; benefícios do 
uso de TI; desempenho da empresa; relação entre uso de TI e desempenho 
empresarial; governança e administração de TI.

A estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desempenho 
empresarial, apresentada na figura 1, serviu de protocolo geral aqui. As di-
mensões estudadas neste artigo, tanto na conceituação, identificação e elabo-
ração quanto na sua análise e avaliação, também foram abordadas em entre-
vistas com os principais executivos de negócio e de tecnologia de informação, 
em encontros separados ou não, visando obter a percepção de cada área em 
relação aos temas envolvidos.
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Seleção do caso

A empresa utilizada como caso é do setor industrial, uma das líderes de seu 
ramo. A identificação da empresa não será feita por motivos de sigilo reque-
rido pelos seus responsáveis. Porém, nenhuma informação importante para a 
análise do caso será omitida. Iremos chamar de Empresa o caso estudado.

A Empresa teve faturamento superior a R$ 2 bilhões no ano de 2004, 
distribuídos em sete plantas industriais, gastou e investiu mais de 1,5% de seu 
faturamento líquido em TI durante o ano de 2004.

O caso foi estudado durante o ano de 2005, por meio de entrevistas, análise 
de documentos e protocolo elaborado com base na revisão bibliográfica, e a uni-
dade de pesquisa foi os principais executivos de negócio e de TI da Empresa.

7. Benefícios do uso de tecnologia de informação no desempenho 
empresarial: caso da empresa

O projeto de pesquisa, por meio de estudo de documentos e informações dis-
poníveis e reuniões com os representantes de TI e de negócio da Empresa, 
estudou os principais usos de TI, incluindo projetos, infra-estrutura e demais 
serviços, como:

t	 projeto de automação de força de vendas;

t	 projetos de sistema de gerenciamento de projetos;

t	 serviço de armazenamento de dados;

t	 serviço de análise de negócios.

O estudo permitiu estabelecer a relação do uso de TI com os indicadores 
de desempenho empresarial da Empresa, permitindo comprovar a adequação 
da estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desempenho em-
presarial. O indicador de desempenho empresarial da Empresa utilizado foi o 
balanced scorecard — BSC.

Projeto de automação de força de vendas

Tem como objetivo implementar o sistema de colocação de pedidos e consulta 
de informações dos clientes em aplicações para meios eletrônicos com acesso 
à internet. 
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A análise deste projeto foi realizada em separado primeiro com a área 
de TI e posteriormente, também em separado, com a área de negócio. As vi-
sões preliminares dessas duas áreas em relação ao projeto eram distintas, e a 
análise permitiu a identificação de uma visão comum e mais abrangente do 
projeto. Também foram utilizadas as informações disponíveis no documento 
específico para análise de projetos de TI. A revisão final da planilha da estru-
tura foi feita pela área de TI.

Projeto de sistema de gerenciamento de projetos

Implementa ferramentas de sistemas de informações para o gerenciamento inte-
grado de projetos. A análise foi realizada em conjunto pelas áreas de TI e de negó-
cio. A visão das duas áreas em relação ao projeto foi aprimorada com o estudo e a 
atualização da estrutura de análise proposta, tornando-se mais abrangente.

Serviço de armazenamento de dados

Utiliza meios eletrônicos específicos de terceiros para o armazenamento e ge-
renciamento de dados. A análise foi realizada somente pela área de TI.

Serviço de análise de negócios

Apóia as áreas de negócio para a definição de requisitos de TI, identificação de 
soluções de TI e suporte à utilização eficiente dos recursos de TI. A análise foi 
realizada somente pela área de TI.

Consolidado

Os projetos e serviços de TI devem ser consolidados em nível de processo, área 
e corporativo, para permitir análises nos três níveis. Com base nos projetos, 
infra-estrutura e serviços de TI estudados, a consolidação corporativa demons-
traria os vínculos nesse nível. 

A análise dessa consolidação foi realizada para facilitar a visualização 
de sua utilização. A figura 4 apresenta o resultado final da planilha consoli-
dando todos os projetos estudados.



293benefícios do uso de tecnologia de informação para o desempenho empresarial

rap – Rio de Janeiro 42(2):275-302, mar./abr. 2008

F
ig

u
ra

 4
Pl

an
ilh

a 
da

 e
st

ru
tu

ra
 d

e 
be

ne
fíc

io
s 

do
 u

so
 d

e 
te

cn
ol

og
ia

 d
e 

in
fo

rm
aç

ão
 n

o 
de

se
m

pe
nh

o 
 

em
pr

es
ar

ia
l —

 c
on

so
lid

ad
o



rap – Rio de Janeiro 42(2):275-302, mar./abr. 2008

294 alberto luiz albertin • rosa maria de moura albertin

8. Conclusões 

A relação entre o uso de TI e o desempenho empresarial deve ser identificada 
e o vínculo ser relacionado sempre que possível com indicadores e métricas, 
guardadas as possíveis restrições. Cabe mencionar que atualmente não existe 
metodologia, indicadores e métricas que atendam totalmente a necessidade 
das empresas em vincular o uso de TI com o desempenho empresarial. Os 
principais vínculos são divididos em três categorias:

t	 uso de tecnologia de informação com vínculo direto no desempenho empre-
sarial (para utilizações mais operacionais e estruturas com indicadores de 
desempenho mais operacionais e básicos); 

t	 uso com vínculo indireto (para utilizações de infra-estrutura e em processos 
menos operacionais com indicadores mais abrangentes e que considerem 
outras variáveis), nessa categoria o vínculo é identificado e estabelece al-
gum critério de relação; 

t	 uso com vínculo baseado em muitas variáveis com maior peso (para utiliza-
ções mais sofisticadas com indicadores também mais sofisticados e menos 
tangíveis e mensuráveis). 

Para a última categoria, os indicadores e métricas de vínculo entre o uso 
de TI poderão ser intangíveis e apenas indícios. Os estudos indicam que um 
grupo não desprezível de gastos e investimentos é dessa categoria e dependem 
de decisões estratégicas.

A pesquisa identificou que vários indicadores do BSC da Empresa ainda 
estavam na fase de elaboração e disponibilização. Assim, os vínculos foram iden-
tificados, mas não foi possível estabelecer de forma clara as suas categorias.

Os objetivos do projeto de pesquisa que originou este artigo foram atingidos 
por meio dos seus resultados. Os principais resultados são apresentados a seguir.

Estabelecimento de uma visão comum do uso de tecnologia de 
informação

O estudo de projetos realizado primeiro com a área de TI e depois com as 
áreas de negócio confirmou a diferença das percepções sobre o uso de TI e os 
benefícios oferecidos, inclusive entre as áreas de negócio. No caso dos projetos 
estudados em conjunto pelas duas áreas, foi possível aprimorar desde o início 
a visão sobre o projeto. 
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A discussão com as duas áreas permitiu estabelecer uma visão comum 
sobre o uso de TI, em especial dos projetos estudados. Esta análise levantou 
outros questionamentos referentes às responsabilidades e decisões de TI, que 
estão relacionados com a governança de TI.

O estudo dos projetos realizado em conjunto pelas áreas de TI e de ne-
gócio permitiu o estabelecimento de uma visão comum do uso de TI por meio 
da Estrutura.

Desta forma, a Estrutura de Benefícios de Tecnologia de Informação no 
Desempenho Empresarial é um instrumento efetivo para o estabelecimento 
de uma visão comum do uso de TI, que deve ser incorporado às práticas de 
administração de TI.

Identificação do uso de tecnologia de informação no desempenho 
empresarial

O estudo permitiu identificar a relação entre o uso de TI com os indicadores de de-
sempenho empresarial, especificamente do BSC. A análise utilizou a definição dos 
projetos fornecidos pela área de TI e o mapa estratégico do BSC de cada área. 

Nas discussões, identificou-se que nem todas as áreas têm os indica-
dores do BSC definidos e disponíveis. Alguns indicadores ainda estão sem as 
respectivas métricas ou em nível agregado.

Assim, a estrutura de benefícios de tecnologia de informação no de-
sempenho empresarial é um instrumento efetivo para o estabelecimento do 
vínculo do uso de TI com o desempenho empresarial, que permite uma visão 
melhor do valor que a TI oferece e deve ser confirmado no desempenho em-
presarial, e que deve ser incorporado às práticas de administração de TI.

Utilização do relacionamento do uso de tecnologia de informação 
e o desempenho empresarial para análise de investimento e 
acompanhamento

A estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desempenho em-
presarial se mostrou adequada para a análise dos investimentos em TI, em 
projetos de aplicações de TI nos processos de negócio, bem como para o acom-
panhamento da relação dos gastos de TI com o desempenho empresarial após 
a implementação dos projetos. 

A sua incorporação na análise de investimento de TI e na solicitação de 
serviços de TI permite que todos os investimentos e gastos com TI sejam anali-
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sados, considerando o ponto exato de contribuição no desempenho empresarial. 
Essa situação permite que os investimentos possam ser analisados com critérios 
de negócio pelos executivos das áreas solicitantes e beneficiárias do uso de TI.

Assim, cria-se uma base para o acompanhamento dos gastos com TI e do 
próprio desempenho da área de TI também com critérios de negócio, garantin-
do que o vínculo que foi utilizado para a aprovação do investimento original 
seja utilizado no uso rotineiro dos recursos de TI.

Desafios

A pesquisa apresentou a estrutura de benefícios de tecnologia de informação 
no desempenho empresarial, com sua utilização em projetos e serviços de TI, 
como forma de demonstrar sua utilidade e permitir que os envolvidos obtives-
sem o conhecimento necessário para sua utilização efetiva e contínua. 

A utilização desse instrumento apresenta desafios típicos das metodo-
logias que estão relacionadas com as decisões sobre o uso de TI, ou seja, a 
governança de TI. Tal utilização, devido ao seu nível de inovação referente à 
administração de TI, deve ser matéria de constante aprimoramento, em espe-
cial em relação aos vínculos com o desempenho empresarial.

Adequação da governança e administração de tecnologia de informação

A utilização da estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desem-
penho empresarial permite, ou mesmo necessita, que seja revisada a gover-
nança de TI para determinar a autoridade e as responsabilidades das decisões 
de TI, uma vez que deve ser realizada pelas áreas de TI e de negócio. 

A administração de TI deve incluir os procedimentos que viabilizem a 
utilização dessa estrutura para os gastos e investimentos de TI, incluindo o 
acompanhamento do uso de TI.

Identificação dos principais vínculos, diretos e indiretos, do uso 
de tecnologia de informação com os indicadores de desempenho 
empresarial

A utilização da estrutura de benefícios de TI no desempenho empresarial de-
pende da identificação contínua dos vínculos do uso de TI com os indicadores 
de desempenho empresarial, e quanto mais bem definidos estiverem os indica-
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dores, mais claros serão os vínculos deles com o uso de TI. Cabe lembrar que 
os vínculos podem ser diretos, indiretos e intangíveis ou apenas indícios. 

Recomendação de procedimentos para a governança e a 
administração de tecnologia de informação

A utilização dos conceitos apresentados pelo projeto de pesquisa, em espe-
cial da estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desempenho 
empresarial, como uma metodologia, deve ser garantida por meio de proce-
dimentos da administração de TI, que também estejam relacionados com a 
governança de TI. A figura 5 apresenta esse enfoque metodológico, com base 
no modelo Cobit (Control objectives for information and related technology), 
utilizado pela Empresa. 

F i g u r a  5
Estrutura de benefícios na governança e na administração de TI
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Os procedimentos devem ser revistos em três grandes áreas: governança 
de TI, alinhamento de TI e negócio e administração de TI.

Governança de tecnologia de informação

As principais decisões sobre o uso de TI, tais como nível de gastos e inves-
timentos em TI, uso de TI e desempenho da área de TI, devem ser de auto-
ridade e responsabilidade dos executivos de negócio, com o apoio da área 
de TI. Essa situação pode ser exercida por meio de comitês especialmente 
constituídos para isso, ou nos comitês de negócio, que devem ter a presença 
dos executivos de TI. 

A estrutura de benefícios de tecnologia de informação no desempenho 
empresarial deve ser o instrumento para que isso ocorra, desde a sua elabora-
ção para um novo investimento ou gasto até a sua utilização para o acompa-
nhamento de projetos ou administração dos recursos de TI.

A elaboração da estrutura deve ser realizada pela área de negócio, quan-
do o projeto (necessidade ou oportunidade) for identificado por essa área, 
mas sempre com o apoio da área de TI. Essa área pode iniciar a elaboração 
nos casos em que ela identifique o projeto, por exemplo em casos de inovação 
a partir da TI, mas o estabelecimento dos vínculos deve ser realizado pela área 
de negócio.

Assim, por meio desse instrumento, se constrói uma visão comum do 
uso de TI, estabelecendo critérios de negócio para o uso de TI e responsabi-
lizando as áreas de TI e de negócio em relação aos serviços oferecidos e ao 
aproveitamento de seus benefícios, respectivamente.

Os princípios da governança de TI devem garantir o alinhamento entre 
TI e o negócio e serem efetivados na administração de TI, que então deverá ter 
procedimentos coerentes com a situação.

Alinhamento de tecnologia de informação com o negócio

Os princípios da governança de TI visam garantir o alinhamento do uso de TI 
com os objetivos, estratégias e operacionalização do negócio. A estrutura de 
benefícios de tecnologia de informação no desempenho empresarial deve ser 
a base para o estabelecimento e a manutenção do alinhamento. 

Conforme já mencionado neste artigo, todo novo gasto ou investimento 
de TI deve ser analisado, aprovado ou rejeitado com base nos critérios de ne-
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gócio estabelecidos pela estrutura, assim como o acompanhamento do uso dos 
recursos e serviços de TI em processos ou infra-estrutura.

De forma similar, as definições de objetivos, estratégias e operações de-
vem ser atualizadas na Estrutura, para que os possíveis vínculos com o uso de 
TI sejam mantidos coerentes com a dinâmica dos negócios.

O alinhamento deve ser garantido nos vários níveis de análise, corpora-
tivo, áreas e processos. Assim, a estrutura deve ser elaborada nos três níveis, 
permitindo que o alinhamento e os vínculos possam ser analisados em nível 
de projeto, dos processos, das áreas e da empresa como um todo, por meio da 
combinação dos vínculos de todos os usos de TI.

Administração de tecnologia de informação

Na administração de TI podem ser efetivamente definidos os procedimentos 
de elaboração e uso da estrutura de benefícios de tecnologia de informação no 
desempenho empresarial. Esses procedimentos podem ser relacionados com o 
modelo que a empresa utiliza, por exemplo o Cobit, bem como com os proce-
dimentos de solicitação de serviço de TI e com a metodologia para gerencia-
mento de projetos de TI já utilizada. 
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