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CAP. 1. INTRODUGAO

CAPITULO I. INTRODUGAO

Nesta introducdo comega-se por tecer algumas consideragdes que situam
o tema e o interesse deste trabalho, delineia-se o seu ambito, debate-se
o contetido semantico dos termos 'sucesso" e "tecnologias de informagzo"
(TI), as limitagdes aos resultados obtidos e, finalmente, apresenta-se um

sumario dos resultados mais significativos.

1. PROBLEMATICA DA GESTAO DAS TI

O pesc que as TI tém vindo a assumir nos custos das empresas e as
duvidas sobre os reais beneficios da sua utilizagdo - que vio do
descrédito ao mito -, tém levado os gestores a questionarem a sua gestio
e, em particular, a estratégia seguida na sua utilizacgdo.

A literatura produzida sobre o tema durante os anos 80 foi indmera,
sendo importante, para o situar, referir algumas das posigdes
dominantes.

Strassmam (13) refere como algumas das conclusdes obtidas num estudo
conduzido em 1983 pelo Strategic Planning Institut (EUA) - "The PIMS

(*) Program on Management Productivity and Information Technology'" - :

- o peso dos custos da gestdo nos custos globais das empresas esta
a crescer;

- de entre aqueles custos, o das TI é um dos que cresce mais
aceleradamente;

- ndo existe qualquer correlagido entre a produtividade da gestdo e
o custo das TI; e

- o aumento dos custos das TI estd correlacionado com o aumento

da produtividade da gestdo nos casos em que o posicionamento

(*) PIMS é a sigla do mais conhecido programa daquele Instituto: "The

Profit Impact of Market Strategies"
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estratégico das empresas - em termos de quota de mercado,
qualidade de produtos, utilizagdo de activos, etc. - era superior e

bem estabelecido.

Um estudo da Price e Waterhouse (9) revelava que 50% das empresas
inglesas ndo planeavam as TI, por dificuldades em estabelecer os
objectivos da empresa a ser servidos pelas TI ( 32% ), em medir os
seus beneficios (23%), e em envolver os gestores seniores na sua andlise

(17%), e ndo por dificuldades com as TI em si mesmas.

Glenn Peters (4) num estudo realizado em 50 empresas aponta as
dificuldades em formular estratégias e em analisar custos/beneficios das
TI como causas da sua improdutividade e aponta a necessidade de o

investimento realizado em TI ser coerente com a estratégia da empresa.

Ward (6), num interessante artigo, corrobora esta conclusdo, baseando o
planeamento dos sistemas de informacdo na identificagdo da informagdo
que é, ou vird a ser, estratégica para a empresa, e na sua obtengdo em

tempo util.

Gongola e outros (7) reconhecem também estar ultrapassado o periodo em
que as TI eram utilizadas para melhorar a eficiéncia interna do negécio,
constituindo hoje ferramentas para apoiar e moldar as suas estratégias.
Em seu entender, contudo, existe um fosso entre o reconhecimento deste

facto e a capacidade de aplicar as TI eficazmente.

A anilise sobre este e outros textos, parece conduzir & distingdo de trés
grandes etapas na utilizagdo das TI, ligadas & sua prépria evolugéao

tecnolégica:

- uma primeira, em que o seu enfoque era colocado na mecanizagao

de tarefas administrativas, digamos que uma fase de eficiéncia;

- uma segunda, em que a utilizacdo passou a ser voltada para o
apoio a decisdo, quantas das vezes apoiando estratégias de

competividade: é a fase de eficdcia; e
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- uma terceira, em que a tecnologia possibilita a integragao da
informacdo e a sua féacil acessibilidade a partir de qualquer ponto
de empresa - e até a partir dos cliente, fornecedores, etc. — ; é a

fase da integracio.

A segunda fase é talvez a mais actual e caracteriza-se por um certo
desnorteamento na maioria das empresas; talvez porque a maioria das
empresas seja incapaz de definir claramente uma estratégia, crucial para

se adoptar uma politica tecnolégica apropriada.

Por outro lado, Wilmot (8) justifica as dificuldades actuais com as TI
pelas suas implicagdes nas estruturas organizacionais. Em seu entender,
a disseminacdo da informacdo na organizagdo determina alteragdes nas
relagcdes de poder, nomeadamente, o desaparecimento de chefias intermé-
dias. Assim, as dificuldades actuais prendem-se mais com a
implementacdo dos sistemas de informagdo do que com a escolha dos

"hardware" e "software".

Um interessante estudo de Clegg (1) reline estas duas posigoes,

propondo a adopcdo do conceito de tecnologia apropriada: apropriada a

estratégia do negécio, e apropriada, no sentido de dominada pelos
utilizadores. Esta posigdo parece abarcar preocupagdes iniciadas na fase

da utilizagdo eficaz das TI, e continuadas na da sua integracao.

Os custos em TI assumidos pelas empresas parecem assim ter vindo a
suscitar as ateng¢des generalizadas sobre as estratégias e metodologias
da sua gestio que asseguram beneficios efectivos. Infelizmente grande
parte da literatura e dos estudos publicados incidem sobre casos
particulares, normalmente de sucessos, faltando estudos alargados, que
permitam analisar em detalhe os factores relacionados ou condicionantes

da sua utilizagao apropriada.

Face a esta lacuna, uma unidade de investigagdo ligada ao Imperial
College - a Kobler Unit - iniciou em 1989 um programa (2) visando

determinar quais os factores que condicionavam a utilizacdo apropriada
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das TI nas empresas inglesas, por forma a contribuir para o aumento da

sua competitividade.

Foi esta também a linha de pensamento que presidiu a elaboragdo do

presente trabalho.

2. AMBITO DO ESTUDO

A identificagdo de factores de utilizacdo das TI condicionantes do ou,
pelo menos, ligados ao sucesso das empresas portuguesas é, sem duavida
uma tarefa ingrata. Ndo s se depara com a tradicional escassez de
dados econdémicos e financeiros e a dificuldade em os obter, mas também
com a cultura empresarial vigente. Efectivamente, esta previligia o
investimento no visivel, no palpavel - instala¢gdes, equipamentos, etc. -,
em detretimento do investimento na organizagido, na formagdo, no

"software", na qualidade da gestio, etc.

Mas talvez por isso mesmo essa identificagdo seja mais compensadora, na

medida em que os seus resultados poderdo vir a ter um maior impacto.

Para empreender uma tal tarefa, pareceu pois conveniente realizar um
primeiro estudo exploratério, com uma amostra reduzida, visando testar a
possibilidade de utilizagcdo de diversos indicadores, as metodologias a
adoptar na recolha e tratamento de dados e, enfim, a receptividade da
"populagdo alvo'". Esperava-se também obter desde logo alguns
resultados que entusiasmassem potenciais parceiros a proceder a um
estudo alargado. E este primeiro estudo que constitui o ambito deste
trabalho,

3. TRES QUESTGES BASE

Antes de prosseguir importa clarificar trés questdes: a nog¢dc de sucesso,
a nogdo de tecnologia de informagdo e os significados e limitagdes dos

resultados estatisticos obtidos.
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3.1 Grau de sucesso

A nogdo do major ou menor sucesso de uma empresa prende-se
certamente a um conjunto de factores determinantes, em dltima instancia,
das suas rentabilidades - passadas, actuais e futuras -. Hoje cons.idera—
Se que essas rentabilidades dependerdo, entre outros factores, da sua
quota de mercado, da qualidade dos seus produtos e da imagem da
empresa. Sempre se considerou que dependia também da qualidade da

sua gestao.

Mikoto Usui (14) d4 uma achega a delimitagdo deste conceito, afirmando
que o sucesso assenta basicamente em quatro factores: o lucro, ¢

crescimento - das vendas e da quota de mercado -, &_Sseguranca -

contra concorrentes e problemas politicos - e, finalmente, o controlo - do
meio ambiente e da hierarquia interna de decisdo -. Na sua opiniao,
sendo dificil a maximizagdo de todos, deve escolher-se uma combinacdo

satisfatdria para cada situacio.

Parece também que as oportunidades de crescimento futuro, em termos
da existéncia de uma estratégia claramente definida e de capacidade para
a implementar, deviam contribuir para indiciar o sucesso de uma
empresa. Trata-se contudo de uma 4drea complexa, que exige um exame

casuistico detalhado, dificil de ser tratada ao nivel de um inquérito.

Dificuldades operacionais para avaliar da imagem da empresa e da
qualidade dos seus produtos nio permitiram utilizd-los na avaliacdo do

grau de sucesso. Optou-se entdo por considerar somente rentabilidades,

crescimento e alguns indicadores relativos aos recursos humanos, como

sejam a rotacdo de chefias e um indice de habilitacdes literarias, como

factores potencialmente ligados ao sucesso.

3.2 Tecnologias de informacdo ( TI )

Outra questdo fundamental prendia-se com o delimitar do conceito de TI:
deveria considerar-se uma fotocopiadora ou um telefone como tal? E um

equipamento robotizado?
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No ambito deste estudo pareceu que se deveria _restringir o conceito de

TI aos programas e equipamentos informaticos, e As comunicacdes entre

eles, excluindo equipamentos nio destinados especificamente ao
processamento da informa¢do como, por exemplo, equipamentos de

fabricagdo controlados por computador.

0 pouco énfase colocado no rigor desta difinicdo pareceu ser amplamente
contrabalancado pela sua simplicidade, apelando ao senso comum, e isto

sem grandes inconvenientes.

3.3 Limitagdes aos resultados obtidos

Finalmente refira-se que a modéstia dos resultados obtidos se prende
com a dimensdo da amostra - foram considerados os dados de vinte
empresas —, © que obrigou a tomar como correlagdes significativas ( com
um nivel de significincia de 5%) as que apresentavam coeficientes de
correlagdo muito elevados, tendo-se eventualmente desprezado outras que

se evidenciariam em amostras um pouco maiores.

Por outro lado, importa frisar que a existéncia de correlagdes entre duas
varidveis nfo implica qualquer relagdo causal entre elas. E embora as
correlagdes possam ser sugestivas em certas condigdes, "qualquer
conjunto de correlagdes sobre factos passados pode ser um guia pobre
para o futuro quando o ambiente & dindmico, com tendéncias incertas e

com reacg¢des imprevisiveis dos concorrentes " (3).

4. SUMARIO DOS RESULTADOS MAIS SIGNIFICATIVOS

a) Nao se encontrou correlacdo significativa entre os gastos em TI e o

sucesso das empresas, estivessem aqueles reportados ou nfo ao seu

sector de actividade. Talvez se verifique que tais gastos potenciem

quer a boa quer a ma gestio.
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b) Verifica-se contudo que as_empresas com sucesso_gastaram 1,2% do

seu volume de facturacdo em TI, enquanto que as empresas sem SUcCesso

gastaram somente 0,5%, no periodo estudado.

c) A maioria (71%) das empresas com sucesso acreditam, que as TI tém

um impacto grande no negécio, e agem em conformidade, enquanto que

nas empresas sem_sucesso_a situacfo é a inversa.

d) As empresas com SUCeSSOo_parecem_preocupar-se predominantemente em

usar as TI para melhorar o apoio 3 deciso e o servico ao_ cliente,

enquanto que nas empresas sem SUcesso a preocupacio dominante reside

na diminuicio de custos.

e) Existe uma correlaciio significativa entre a utilizacdo de aplicacdes em

dreas _estratégicas - apoioc & comercializac3o, servigo ao cliente,

qualidade, etc. - e o sucesso. Essa correlagdo manteve-se no caso das

empresas do sector segurador. Curiosamente também se manteve no caso
das empresas sem sucesso: ou seja, a sua situagdo é melhor quando

pPossuem aplicagdes de TI nas areas em guestio.

f) Tanto as empresas com sucesso como as sem sucesso parecem ter

dificuldades na gestdo das suas TI, seja a nivel do seu planeamento,

organizacdo e _controlo, seja a nivel da afericio da sua rentabilidade. A

sua gestdo é tradicional ou incipiente, havendo pontualmente esforcos

para mudar tal estado de coisas.

g) As empresas com maiores volumes de facturagdo (mas ndo as com
menos trabalhadores!) apresentaram maiores gastos em TI ©por
trabalhador, e também utilizaram mais intensamente as TI e as suas

aplicagdes em 4areas estratégicas.

h) A rentabilidade dos capitais préprios apresentou véarias correlagdes
significativas com os varios indicadores de utilizagdo das TI, enquanto

ndo se observou qualquer _correlacdo entre estes e os varios

indicadores de crescimento adoptados. Uma excepgao significativa foi a
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de serem as empresas com maior crescimento do activo no seu sector

as que maior consciéncia possuiam do poténcial das TI.

i) As empresas do sector industrial encontram-se num estado

substancialmente mais incipiente de utilizacdo das TI que as do sector
segurador na quase totalidade dos indicadores utilizados, denotando,
pelo menos actualmente, uma sua menor necessidade, confirmando um
gasto relativamente ao volume de facturagdo de cerca de metade do

verificado no sector segurador: 0,6%, contra 1,2% neste tltimo.



CAP. II. METODOLOGIA

CAPITULO II. A METODOLOGIA UTILIZADA

Neste capitulo apresentam-se brevemente os condicionalismos que se
colocaram ao desenvolvimento do trabalho e os passos seguidos no seu

desenvolvimento.

1. CONDICIONALISMOS EXISTENTES E SUAS CONSEQUENCIAS

1.1 Condicionalismos

Os principais condicionalismos encontrados no desenvolvimento do

trabalho foram os seguintes:

a)_Obtencdo de dados

A maioria das empresas é pouco dada em fornecer dados, seja pela
dificuldade em os obter, seja pela nfo percepgdo das eventuais

vantagens resultantes do seu tratamento estatistico.

b)_Infraestruturas

O trabalho foi prosseguido praticamente a expensas do seu autor -
secretariado, portes de correio, deslocagdes, etc. -, o que representou
uma grande sobrecarga, sobretudo em termos de tempo. O Instituto
Superior de Estudos Empresariais (ISEE) financiou a aquisicdo de

material bibliografico.

c¢) Enquadramento_institucional

O trabalho de campo - inquérito e entrevistas - foram realizados a titulo
individual, tendo o ISEE oficiado os inquiridos do seu enquadramento no

ambito de uma tese a realizar por um ex-aluno.
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d) Apoio _em técnicas estatisticas

Uma outra dificuldade encontrada foi a da obtencdo de pareceres sobre

alguns aspectos técnicos do tratamento estatistico dos dados obtidos.

1.2 Consequéncias

a) Enviesamento da amostra

A dificuldade tradicional da obtencdo de dados e o periclitante apoio
institucional levaram a n#o seleccionar aleatdoriamente a amostra, mas a
obter dois conjuntos de empresas indicadas por associagbes empresariais.
Mesmo esta tarefa n3o foi isenta de escolhos: foi o caso de uma
associagdo industrial do norte que praticamente recusou a sua
colaboragao.

Este facto ndo foi grave dado o caracter exploratério do trabalho e, pelo
menos, uma vantagem houve: assegurou-se desta forma a selec¢io de uma
ddzia de empresas de um sector industrial, situadas em redor do Porto,
e outras tantas de um sector de servigos, o que permitiu fazer analises

globais e sectoriais.

O sector industrial escolhido foi o metalirgico e metalomecidnico, apés as
patentes dificuldades que se colocaram ao nivel do das industrias de
vestudrio e confecgdes. Contudo, a diversidade de negécios ( mercados)
das empresas inquiridas naquele sector -~ desde grandes empresas
metalirgicas e metalomecdnicas pesadas a metélomecénicas ligeiras, de
pequenas dimensdes - contribuiu, ainda que sé parcialmente, para uma
diversidade de comportamentos que redundou numa acentuada auséncia

de correlagdes.

A necessidade de se optar por trabalhar com uma amostra de pequena
dimensdo prendeu-se sobretudo com a auséncia de meios logisticos de
suporte, mas ndo se considerou grave face ao ja referido caracter ex-

ploratério deste estudo.

10
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b) Aligeiramento do inquérito e entrevista

No desenvolvimento do estudo optou-se por realizar um inquérito seguido
de uma entrevista. Receios que se prenderam com os condicionalismos
alegados levaram a que se os procurasse aligeirar por forma a nfo se

afastar "a priori" potenciais respondentes.

c¢) Limitacdo dos indicadores utilizados

Em parte decorrendo imediatamente do ponto anterior, ji que calculados
sobre os items ai recolhidos. Por outro lado, procurar levar em
consideragdo indicagies sobre imagem das empresas no mercado,
informagc'ies comerciais, reclama¢des de clientes, etc., exigiria a
contratac;z’id de servigos especializados para o efeito, pelo que se optou

pela sua ndo consideragao.

d) Pessoas entrevistadas

Nem sempre foram as mais convenientes para abordar assuntos fulcrais
como estratégia da empresa, problemas com a gestdo existente das TI,

etc.

2. METODOLOGIA ADOPTADA

Tratando-se de um estudo exploratério, a prépria metodologia de
abordagem inicialmente estipulada foi sendo alterada no seu desenrolar.

As etapas seguidas foram as seguintes:
2.1 Recolha de elementos bibliograficos
Para além da recolha de elementos pontuais em bibliotecas de algumas
institui¢cdes de ensino superior do Porto, foi feita wuma pesquisa
sistematica a um banco de dados contendo os sumarios, dos anos de 1985

a 1990, de 800 revistas de gestdo, existente na biblioteca da Faculdade

11
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de Economia da Universidade Nova de Lisboa. Foi seleccionado um total
de 43 referéncias, tendo uma parte significativa sido adquirida através
do ISEE.

2.2 Recolha de opinides sobre o inquérito a realizar

Com base num documento existente, o ja referido estudo (2) efectuado no
Imperial College(Londres), foi elaborado um inquérito prévio (v. ANEXO I)
que foi posto & consideragdo de vérias personalidades, na sua maioria
com pratica de comercializagio e implantacdo de TI em empresas

portuguesas (v. ANEXO II).

Os pareceres obtidos foram um importante contributo para a definigdo de

varios dos indicadores utilizados.
2.3 Definiciio dos indicadores

A utilizacdo de indicadores com base nos balangos anuais e outros dados
de fim de exercicio, ndo atende necessariamente as suas condigdes
médias, dadas as variagdes erriticas ou sazonais. Também a auséncia de
critérios universalmente aceites para aferir do patrimdnio das empresas,
introduz enviesamentos (consultar a este propdsito a introducdo ao
relatério de 1984/86 da Central de Balangos do BPA (15) ). Considerou-se
que a utilizacdo dos trés dltimos exercicios podera contribuir para
esbater em certa medida as variagoes erraticas, e que a aferigdo de cada
empresa em relagdo & média do conjunto de empresas amostradas do seu

sector contribuiu para atenuar um pouco as discrepancias intersectoriais.

Esta suposicdo assenta no pressuposto de que o sector de actividade é
uma base razodvel para a obtengdo de padrdes, e de que nele existem
tendéncias centrais para os diferentes indicadores, o que é aqui aceite

sem demonstragao.
Os indicadores planeados inicialmente para serem utilizados ndo o foram

de forma imediata, dadas as dificuldades verificadas na recolha de

alguns dados, obrigando por vezes ao seu ajuste ou & sua supressio,

12
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No ANEXO III procede-se a sua caracterizagdo detalhada, apresentando-se

agui a sua enumeragao.

* Indicadores de rentabilidade

- global;
- dos capitais préprios; e

- das vendas.

Estes indicadores calcularam—-se com base nos resultados liquidos e
também com base no fluxo de tesouraria. Foi ainda calculada a relagdo
entre cada um destes indicadores e o valor médio verificado na amostra

do sector respectivo, como forma de se proceder a comparagdes

intersectoriais.

* Indicadores de dimensdo do negdcio

- % do volume de facturacdo na amostra; e

- % do nGmero de trabalhadores na amostra.
Optou-se por considerar estas percentagens em relagdo & amostra e nio

em relagdo ao sector respectivo, dada a impossibilidade de se obterem os

valores requeridos no caso do sector metaliirgico e metalomecanico.

* Indicadores de crescimento

- Crescimento do activo; e

-~ Crescimento da percentagem do volume de facturagio.

Estes valores foram considerados em absoluto e em relacido ao

crescimento médio verificado na amostra de cada um dos respectivos

sectores.

13
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* Indicadores de recursos humanos

Indice de habilitagdes literarias;

Rotagdo de chefias;

1

Absentismo; e

% de chefias.

* Indicador de sucesso

Nado tendo sido possivel entrar com outros factores como a imagem
da emprésa, queixas de consumidores, etc., optou-se por realizar
uma analise em componentes principais (v. ANEXO VII) com os
indicadores existentes. Obteve-se uma ordenacdo das empresas

considerada razoavel para a amostra considerada.

* Utilizacdo de aplicagdes de TI

- em A4reas estratégicas - apoio a4 comercializagio, & qualidade, ao

servigo ao cliente, etc —;

- em areas produtivas - apoio a redugdo de stocks, encurtamento
dos prazos de fabrico, aumento da produtividade fabril, etc. - ; e
~ em 4reas de suporte - apoio & realizagdo de actividades de

suporte as duas anteriores.

* Intensidade de utilizagdo das TI

Procura medir a variedade, intensidade e grau de integragdo das

varias TI utilizadas.

¥ Objectivos actuais e futuros visados pelas TI

Para averiguar da sua razoabilidade face as aplicagdes existentes e

a estratégia da empresa.
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* Limitacdes a futuros investimentos em TI

Para aferir do nivel de utilizagdo e de gestdo das actuais

aplicagdes.

% Justificacdo para investir em TI

Para averiguar como é encarado o investimento em TI: por um acto
de fé, numa pespectiva de rentabilidade, como necessario em termos
de organizacdo mas sendo inconveniente reduzi-lo a uma mera

perspectiva de rendibilidade, etc.

* Consciéncia do potencial das TI para o negécio

Para avaliar da maior ou menor consciéncia demonstrada sobre o

impacto que as TI tém no negdcio.

* Grau de integracéo

Medir o baixo, médio ou elevado grau de integracdo entre as varias

TI e as suas aplicagdes.

* Conhecimento da utilizacdo das TI pela concorréncia

Aferir o maior ou menor conhecimento demonstrado da utilizagdo das

TI pelos concorrentes mais directos.

¥ Impacto actual e futuro das TI

Para situar a empresa por forma a averiguar qual a tipologia de

gestdo das TI mais adequada .

* Gestdo das TI

Avaliar a atitude face ao planeamento, organizagdo, controlo e

politica tecnolégica prosseguidos para as TI, de acordo com os
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parametros definidos por Michael Earl (12), conforme se descreve no
ANEXO X.

* Despesas com TI

- Despesas efectuadas com TI;
- Idem / volume de facturagao; e

— Idem/ n© de trabalhadores.

* Indices de despesas futuras em TI

Aferir a previsio de gastos médios anuais futuros em relagdo aos

passados.

2.4 Desenho do inquérito / entrevista

Com base nas opinides recolhidas foi elaborado um inquérito que foi
dirigido sempre que possivel ao Administrador/Director responsiavel pela

supervisdo das TI de cada empresa inquirida (v. ANEXO IV).

2.5 Definicdo da amostra

A definicdo das empresas e das pessoas a contactar em cada uma delas
foi feita pelas duas Associagdes empresariais que colaboraram no
projecto: a Associagdo Portuguesa de Seguradores, cuja maioria de
associados se situa na zona de Lisboa, e a Associacdo Nacional das
Inddstriais Metaliirgicas e Metalomecanicas, que indicou um conjunto de

empresas da regido do Porto.

2.6 Recolha dos dados

Os inquéritos foram enviados directamente no caso das empresas do
sector metalirgico e metalomecdnico, apés um contacto telefénico com o

responsavel indicado pela respectiva Associag&o.
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Sé apbs recebidos se deveria proceder as entrevistas respectivas, o

que nem sempre foi possivel dada a morosidade das respostas.

No caso do sector segurador, a Associagdo Portuguesa de Seguradores
procedeu & distribuicdo e recolha dos inquéritos, tendo as entrevistas,

nalguns casos, sido feitas sem conhecimento do contelido dos mesmos.

Estes factos levaram a nfo considerar, por falta de respostas objectivas

algumas (poucas) empresas.

2.7 Tratamento de dados

O tratamento de dados visava procurar a existéncia de ligagdes entre

indicadores gerais de gestdo e indicadores especificos de gestdo das TI.

A definicdo e utilizacio de um indicador de sucesso adequado néo foi
possivel por n#o se disporem, como ji se referiu, de alguns elementos
basicos para o efeito. Como se disse e, pelo interesse metodolégico de
que se pode revestir em estudos futuros, resolveu proceder-se a uma
analise em componentes principais (ACP) dos principais indicadores de
gestdo utilizados (v. ANEXO VII). Deve ressalvar-se que tal metodologia
é meramente descritiva, ou seja, sé é valida para a amostra considerada.
No caso vertente, embora com as limitagdes existentes conseguiu-se obter
um indicador que permitiu uma classificagdo razodvel das empresas
quanto ao seu sucesso, e que foi por isso usado em diversos tratamentos
estatisticos efectuados (v. CAPITULO III, ponto 3).

O tratamento efectuado consistiu na procura de correlagdes entre os
indicadores de TI e os de gestdo, sempre que possivel, na andlise de
variancia noutros casos, ou ainda no céalculo de meros valores
percentuais. No ANEXO VI faz-se uma descrigdo dos métodos de
tratamento empregues, engquanto que no ANEXO V se apresenta o calculo

dos indicadores.
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A utilizagdo da folha de cdlculo electrénica como meio de processamento
de dados mostrou-se adequado dada a natureza exploratéria deste estudo
- permite uma fécil visualizagdo dos dados e suas relagdes - e a baixa

dimensdo da amostra.

Ao ler-se os resultados do presente estudo tenha-se em atencgio que:

a) o nivel de significidncia utilizado foi de 5%; e

b) a utilizacdo ‘do conceito de correlacdo ndo é talvez o mais adequado
quando se correlacionam indicadores que s@o uma combinagdo linear de
outros, combinagfo cujos coeficientes sdo arbitrados subjectivamente: é
‘que tal arbitrar ndo implica uma simples alteracdo de escalas, mas de
relagdes de proximidade entre as varias observacgdes.

Apesar do atentado ao rigor, ndo parece que se pudessem usar pesos
muito diversos dos atribuidos e que, por via disso, as implicagdes nas
correlagdes seriam minimas. Um estudo de sensibilidade permitiria aferir

a justeza desta posigio.

A titulo de exemplo, e como metodologia a considerar num eventual
estudo futuro, realizou-se a andlise de correlagdes do indicador de
sucesso com varios indicadores de utilizagdo das TI, recorrendo ao
coeficiente de Spearmann, técnica que n#o exige o conhecimento dos

valores de cada observagdo, mas somente a sua ordenagdo (v. ANEXO IX).
2.8 Elaboracio de relatérios individuais

Foi efectuado um relatério individual para cada empresa, comparando-a
com a "empresa média" da amostra do sector respectivo e analisando-a
de acordo com a tipologia de gestdo das TI proposta por M. Earl (v.

ANEXO X).

No ANEXO VIII figura um exemplo tipico de tal relatério.
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CAPITULO III. ANALISE DOS RESULTADOS

1. INTRODUGAO

Apesar da reduzida dimensdoc da amostra, recolheram-se largas
centenas de dados e o seu tratamento conduziu a outros tantos

valores estatisticos.

Neste capitulo analisam-se muitos desses valores, exceptuando-se,
entre outros, os relativos a gestdo das TI em cada empresa especifica,
objecto de anilise dos relatdrios individuais enviados a cada uma

delas.

2. SISTEMATIZACAO DOS DADOS OBTIDOS

Importa sistematizar a leitura desse grande nidmero de valores. De
entre os varios critérios possiveis, optou-se por agrupar os dados em
trés grandes grupos: amostra global, amostra do sector segurador e
amostra do sector industrial, Em cada um destes grupos analisam-se

separadamente as liga¢Ses entre os indicadores de TI e:

a) os indicadores de rentabilidade;
b) os indicadores de dimenséo;
c) os indicadores de crescimento; e

d) os indicadores relativos aos recursos humanos .
Contudo, pela sua especificidade, resolveu tratar—-se & parte, e em
primeiro lugar, as relagdes do indicador de sucesso adoptado (v.

Anexo VII) com os das TI.

Em todos os casos sfo analisadas as correlacdes com os indicadores de

TI, & excepgdo de trés - "Conhecimento da utilizagdo das TI pelas
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concorrentes', "Grau de integracio das TI" e "Consciéncia do
potencial das TI para o futuro do negdcio" -, em que foi observada a
sua variabilidade por ndo ter sido possivel ir além de "pouco",
"algum" e "muito" na classificagio das empresas em relacdo a estes

factores.

Analizaram-se ainda certas percentagens mais significativas.

3. PRINCIPAIS CONCLUSOES SOBRE SUCESSO VERSUS INDICADORES
DAS T1

No Anexo VII descreve-se como se ordenaram as empresas quanto ao
seu sucesso e como se seleccionou um grupo de empresas 'com

sucesso" e um outro de empresas "sem sucesso'.

No QUADRO I figuram as principais correlagdes do indicador de
sucesso com os indicadores das TI, para os seguintes_ grupos:
empresas com Sucesso, empresas Sem sucesso, empresas do sector
industrial, empresas do sector segurador e a totalidade da amostra.
Observaram-se correlagdes significativas com o indicador de utilizagao
das TI em &reas esfratégicas no case das empresas sem sucesso, das
empresas do sector segurador e da totalidade da amostra. Pode assim
concluir-se que, de uma forma geral, o grau de sucesso estid ligado a

utilizagdo das tecnologias em Aareas estratégicas.

QUADRO I - GRAU DE SUCESSO VS INDICADORES DE TI

CORRELACOES C/ suc.!S/ suc.i Seg.| Ind.! Total!
Coef.correlagao min. (5% significaAncia) 0,66 0,66; 0,58/ 0,52i 0,38
Despesas em TI / Média do sector 0,03 0,52 0,56 -0,02¢ 0,28
Indice aumento desp. futura / Média sector -0,31 -0,26; -0,36{ 0,16 -0,06
(Despesa em TI1/nQ trabalh.) / Média sector 0,10 -0,17¢ 0,19 0,22 0,18
UTILIZAGAO DAS APLICAGOES

dreas estratégicas -0,06 0,66: 0,58| 0,25{ 0,39}
dreas produtivas -0,19 0,49 -0,03| 0,22: 0,05
areas de suporte 0,06 0,25¢ (0,18 0,08; 0,14
total -0,11 0,59! 0,28{ 0,27 0,22
TECNOLOGIAS USADAS 0,16 0,00: 0,26] -0,01 0,12
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No caso especifico das empresas com sucesso nao pode tirar-se esta
conclusdo; a reduzida dimensdo da amostra ndo permite andlises mais
detalhadas sobre esta situagdo. Também no sector industrial nada se
pode concluir; aqui deparamo-nos com o facto de o indice de
utilizagdo das TI ser baixo nas A&reas estratégicas, justificando a
auséncia correlac¢do significativa, que poderia talvez vir a verificar-se

em amostras maiores.
Realga~se o facto de ndo existir qualquer correlacdo com os gastos em
TI. Tal facto dever-se-i4 muito provavelmente ao facto das TI

potenciarem tanto a boa como a ma gestdo (2).

O QUADRO II mostra também ndo se ter observado variabilidade

significativa dos indicadores ai referidos com o de sucesso.

QUADRO II - GRAU DE SUCESSO VS INDICADORES DE TI

VARIANCIAS
Varidncia minima (5% significancia) 3,59
Conhecimento utilizagao TI por concorrentes 0,03
Grau de integragao das TI 2,11
Consciéncia do potencialdas TI 0,861

No QUADRO 1III apresentam-se dados relativos & variagcdo da
percentagem do volume de facturacfo gasto com TI. Pode observar-se
que as empresas com sucesso dispendem em média mais do dobro da

sua facturag¢do em informdatica que as sem sucesso.

QUADRO III - DESPESAS EM TI / VOLUME DE FACTURAGAO

S/ Suc.i C/ Suc,
Minimo ‘ 0,1% 0,3%
Médio 0,5% 1,2%
Mdximo 1,5% 2,0%

71% das empresas sem sucesso ndo se preocupam em justificar os
investimentos que fazem em TI. Esta é também a posicdo dominante
entre as empresas com sucesso (40%) que, contudo, jad citam anilises
de custos/beneficios e ganho de vantagens concorrenciais como razdes
para tais investimentos (v. QUADRO IV).
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QUADRO IV - JUSTIFICACXO PARA INVESTIR EM TI

JUSTIFICAGAQ S/ Suc C/ Suc.
1 N80 se preocupam 5 % 3 | 43%
2 Poupanga em pessoal
3 iAndlise custos/beneficios 1 14% 2 29%
4 iGanhar vantagem concor. 1 14%
5 iSolicitagdo departamentos 1 14% | 1 14%
6 iActo de fé

A maioria das empresas sem sucesso indica como objectivos actuais e
futuros das TI a redugdo de encargos e custos de produgédo, enquanto
que para as empresas com sucesso, os principais objectivos sao
melhorar o apoio & decisdo e os servigos ao cliente (v. QUADROS V e
VI).

QUADRO V - OBJECTIVOS ACTUAIS

OBJECTIVO S/ Suc. C/ Suc.
1 iCriar novos produtos
2 :Melhorar servigo cliente 3 16% 4 19%
3 Aumentar rotagdo stocks 3 16% 2 10%
4 DDiminuir custos produgéo 5 26% 5 | 24%
5 :Diminuir encargos gerais 5 26% 4 19%
6 iMelhor qualidade produto
7 iMelhor imagem empresa 1 5%
8 iMellhor apoio decisdo 3 16% 5 | 24%
9 iMais servigos a cliente
10 Melhor ambiente trabalho
QUADRO VI - PRINCIPAL OBJECTIVO FUTURO

OBJECTIVO - 8/ Suc. C/ Suc.
1 Criar nhovos produtos
2 iMelhorar servigo cliente 2 | 29%
3 t{Aumentar rotagd@o stocks
4 Diminuir custos produgdo 2 33%
5 Diminuir encargos gerais 2 33%
6 iMelhor qualidade produto 1 17%
7 Melhor imagem empresa _
8 {Melhor apoio decisio 2 29%
9 iMais servigos a cliente 1 17% 3 | 43%
10 iMelhor ambiente trabalho

Tanto as empresas com SuUcCessO COmo as sem sucesso ‘apresentam como

principais limitagdes a futuros investimentos em TI as necessidades de
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consolidar aplicagdes em uso (v. QUADRO VII), sintoma claro da

dificuldade geral na gestio das TI.

QUADRO VII - LIMITAGBES FUTURAS

LIMITAGCAO S/ Suc.; C/ Suc.
1 [Reac¢do negativa utilizadores 2 14% 1 6%
2 Dificuldade encontrar novas aplicagbes 1 7% 1 6%
3 iDificuldade justificar novas aplicagdes 2 11%
4 Necessidade de consolidar aplicagfes 4 g@ze 6 33%
5 iProblemas com aplicagBes em uso 4 | 29% 4 22%
6 iProblemas com integragio informagéo 3 21% 3 17%
7 Qutros 1 6%

4. CONCLUSS8ES OBTIDAS DA AMOSTRA GLOBAL
4,1 Indicadores de TI versus indicadores de rentabilidade

Nao foi .detectada qualquer correlagdo significativa para o nivel de
significancia estabelecido (QUADROS VIII e IX). Contudo, atendendo
aos elevados valores do coeficiente de correlagdo, pode afirmar-se,
com um nivel de significancia ligeiramente superior a 5%, que existem
correlagdes positivas entre os indicadores de utilizagdo de aplicag¢des
de TI e a rentabilidade dos capitais préprios quando calculada com
base no fluxo de tesouraria; a Gnica excepgidc verifica-se com o
indicador de utilizagdo de aplicagdes de suporte em que ndo se
verificou existir tal correlagdo. A inexisténcia de correlagdes entre as
rentabilidades e os indicadores de despesas em TI esti de acordo com
outros estudos, (2) e (13), que concluiram, como ja se afirmou, as TI

funcionarem como uma lente de aumento, ampliando tantoc o sucesso

como o insucesso.

Como se pode observar, de uma forma geral, as correlagdes com os
indicadores de utilizag8@o calculadas com base nos fluxos de tesouraria,
mesmo - que n&o significativas, sdo mais elevadas que as
correspondentes calculadas com base nos resultados liquidos. Ndo foi

encontrada uma razdo a nivel do cdlculo dos respectivos indicadores

que justificasse tal facto.
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QUADRO VIII - CORRELAGJES GLOBAIS

CAP. III. RESULTADOS

A - Despesas em TI E - Indice de utilizagdo de aplica-
B - Idem / NQ. trabalhadores ¢Bes em 4dreas estratégicas
C - Indice despesas futuras em TI F - Idem em 4reas da produgfo
D - Intensidade de utilizagao de TI G - Idem em &reas de suporte
H - Idem, total
(_valor minimo significativo = 0,38 )
1aPARTE A B C D
Rentabilidade / Rentab. média sector(1) 0,32 0,11 -0,04 O,15§
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(1) 0,35 0,16 -0,06 0,11%
Rentab. vendas / Idem média sector(1) 0,24 0,12 0,08 0,08:
Rentabilidade / Rentab. média sector(2) 0,11} -0,06| -0,25 0,12}
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) 0,21 0,14 -0,16 0,07:
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,09 0,02 -0,20 0,01
% trab. relativamente a amostra sector 0,15 -0,32 -0,07 0,49:
% de facturagdo na amostra do sector 0,60 0,40 0,12 O,50§
Crescimento do activo/idem do sector -0,02 -0,07 -0,10 O,10§f
Crescim. % factur./idem do sector 0,04 -0,02 0,11 -0,05:
Indice de habilitag®es literarias 0,22 0,19 0,17 -0,24¢
Absentismo médio -0,28!  -0,27 -0,27 -0,12¢
Rotagdo das chefias 0,15 -0,01 0,23 0,22}
Percentagem de chefias 0,05 0,42 0,24 -0,231
28PARTE E F G H
Rentabilidade / Rentab. média sector(1) -0,04 -0,01 0,16 0,15
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(1) -0,06 0,08 0,13 0,25¢
Rentab. vendas / Idem média sector(1) 0,08 0,07 0,15 0,22+
Rentabilidade / Rentab. média sector(2) 0,30 0,30 -0,17 0,28
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) 0,37 0,35 -0,15 0,35
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,21 0,31 -0,15 0,25
% trab. relativamente a amostra sector 0,34 0,17 0,41 0,32}
% de facturagdo na amostra do sector 0,55 0,15 0,36 0,39
Crescimento do activo/idem do sector 0,29 0,17 0,04 0,24;
Crescim. ¥ factur./idem do sector 0,12 0,32 0,08 0,27
Indice de habilitagBes literédrias 0,05 -0,01 0,31 0,07
Absentismo médio -0,25 0,05 -0,29 -0,12!
Rotagdo das chefias -0,06 0,06 0,15 0,04
Percentagem de chefias -0,30 -Q,28 ~-Q,22 0,25

(1) Valores calculados com resultados liquidos
(2) Valores calculados com fluxos de tesouraria
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A questdo de ndo se encontrar correlagdo entre a rentabilidade dos
capitais préprios e o indicador de utilizagdo das aplicagCes de
suporte, quando existem correlagdes com os restantes indicadores de
utilizacdo, pode querer significar que aquelas aplicagbes da '"era da
mecanizagdo”" ji ndo tém qualquer influéncia sobre a rentabilidade das

empresas.

4.2 Indicadores de TI versus indicadores de dimensao

As empresas com maior volume de facturagdo gastam mais por
trabalhador em TI. N@o ha indicacdo, porém, de que tencionam
aumentar as despesas com elas no futuro préximo. As empresas de
maior dimensfo parecem, de uma forma geral, usar mais intensivamente
as TI e as suas diferentes aplicagdes, & excep¢do das aplicagdes na
Area de producdo, em que ndo se observou qualquer correlagdo

significativa.

Quando se encara a dimensdo através do numero de trabalhadores,
como nota curiosa surge a ndo existéncia de uma clara correlagido
negativa com as despesas em TI por trabalhador, o que se devera

provavelmente 4 reduzida dimens@o da amostra.

4.3 Indicadores de TI vs indicadores de crescimento

Nio foi observada qualquer correlacdo entre o crescimento da

facturagio e do activo com qualquer dos indicadores relativos as TI.

Talvez que as correlacdes devessem ser efectuadas com valores
desfasados no tempo, ou seja, por exemplo, averiguar a correlagdo
entre os gastos em TI num determinado ano com o crescimento em
anos subsequentes. Apesar disto, observa-se que as empresas com
maior crescimento do activo apresentavam uma maior consciéncia do

poténcial das TI para os seus negdcios ( QUADRO IX ).
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QUADRO IX - ANALISE DE VARIANCIA

A - Conhecimento concorréncia
B - Grau de integragao

(valor minimo si gnificativo=3,59)

CAP. II1. RESULTADOS

C - Consciéncia potencial futuro

A B
Rentabilidade / Rentab. média sector (1) 0,01 1,03 0,69
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(1) 0,08 3,12 0,44
Rentab. vendas / Idem média sector(1) 0,33 1,09 1,28
Rentabilidade / Rentab. média sector(2) 1,50 1,01 1,21
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) 1,78 1,72 0,75
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,80 1,67 0,95
% trab. relativamente a amostra sector 0,12 0,09 0,18
% de facturac8o na amostra do sector 1,563 0,26 1,62
Crescimento do activo/idem do sector 1,22 0,03 3,78
Crescim. ¥ factur./idem do sector 1,99 1,39 2,32
Indice de habilitagdes literéarias 2,93 0,09 0,20
Absentismo médio 0,69 0,05 0,39
Rotag&o das chefias 0,84 0,14 0,44
Percentagem de chefias 0,41 0,09 0,22

(1) Valores calculados com resultados liquidos
(2) Valores calculados com fluxos de tesouraria

4.4 Indicadores de TI vs indicadores de recursos humanos

NZo foi também aqui obtida qualquer correlagdo significativa.

4.5 Outras estatisticas

A fatia do volume de facturacdo destinada as TI' é de 0,8% em média,

atingindo nalguns casos 2%.

QUADRO X - DESPESAS EM TI / VOLUME DE FACTURAGAO

Total
Minimo 0,1%
Médio 0,8%
Maximo 2,0%

-

A atitude mais comum (60%) face A rentabilidade dos investimentos em

TI é a de ndo controlar o seu retorno, verificando-se contudo uma

parcela significativa (25%) que diz

custos/beneficios (QUADRO XI).
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QUADRO XI - JUSTIFICAGAO PARA INVESTIR EM TI

REF& JUSTIFICAGAQ Total
1 N80 se preocupam 12 | 60%
2 Poupanga em pessoal
3 Andlise custos/beneficios 5 | 25%
4 Ganhar vantagem concorréncia 1 5%
5 Solicitg&o departamentos P2 1 10%
6 Acto de fé

O principal objectivo actual é a diminuigdo dos custos de produgio,
enquanto que o futuro é prestar mais servigos aos clientes, o que
parece indicar uma. vontade de enveredar pela utilizagdo mais

intensiva de aplicagdes nas areas estratégicas.

QUADRO XII - OBJECTIVOS ACTUAIS

REFa OBJECTIVO Total

1 Criar novos produtos

2 Melhorar servigo cliente 11 | 19%
3 Aumentar rotacdo stocks 10 | 17%
4 Diminuir custos produgdo 14 | 24%
5 iDiminuir encargos gerais 11 1 19%
6 Melhor qualidade produto '

7 Melhor imagem empresa 1 2%
8 Mellhor apoio deciséo 11§ 19%
9 Mais servigos a cliente

10 Melhor ambiente trabalho

QUADRO XIII - PRINCIPAL OBJECTIVO FUTURO

REFa OBJECTIVO Total

1 Criar novos produtos 2 11%
2 Melhorar servigo cliente 3 16%
3 Aumentar rotagdo stocks 1 5%
4 Diminuir custos produgio 1 5%
5 Diminuir encargos gerais 3 | 16%
6 Melhor qualidade produto 2 1 11%
7 Methor imagem empresa

8 Mellhor apoio decisdo 2 | 11%
9 Mais servigos a cliente 5 | 26%
10 Melhor ambiente trabalho

A principal limitacdo apontada como obsticulo a novos investimentos
nas areas das TI é a necessidade de consolidar as actuais aplicagoes,
seguida de perto pela existéncia de problemas com as mesmas e com a

sua integracgio.
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QUADRO XIV - LIMITAGOES FUTURAS

REFa LIMITACAO Total
1 Reaccdo negativa utilizadores 3 6%
2 Dificuldade de encontrar novas aplicagdes 2 4%
3 Dificuldade em Justificar novas aplicagles 4 8%
4 Necessidade de consolidar actruais aplicagles 16 | 32%
5 Problemas com aplicagBes actuaimente em uso 10 i 20%
6 Problemas com integragfo de informagdo 12 1 24%
7 Qutras 3 6%

O GRAFICO I mostra o peso das ' diferentes utilizagées de TI na
amostra. '

5. CONCLUSOES OBTIDAS NO SECTOR INDUSTRIAL

5.1 Indicadores de TI vs indicadores de rentabilidade

A {nica correlagdo significativa foi com a utilizagdo de aplicagdtes na
drea de suporte que é negativa, ndo se encontrando explicagdo cabal
para tal facto (QUADRO XV ).

Apesar de ndo significativas é curioso observar que as rentabilidades
calculadas com base nos fluxos de tesouraria apresentam correlagdes
aprecidveis com o indice de utilizagdo nas 4reas de produgao.

Talvez numa amostra maior e com um sector mais homogéneo (v.
CAPITULO II, 1.2, a) ) em termos de produto/mercado elas se tornem
significativas.

5.2 Indicadores de TI vs indicadores de dimensio

As empresas com maior dimensdo gastam naturalmente mais em TI e
apresentam uma maior intensidade de utilizagdo destas tecnologias,
mas nada sugere que hajam campos preferenciais de utilizagdo.

5.3 Indicadores de TI vs indicadores de crescimento

Ndao foi obtida qualquer correlagdo que sugira uma ligacdo dos

indicadores de TI utillizados e o crescimento das empresas da
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QUADRO XV - CORRELAGOES NA AREA INDUSTRIAL

Despesas em TI E
Idem / NQ. trabalhadores

o0 m>»
I

CAP. III. RESULTADOS

Indice de utilizagdo de aplica-
¢Bes em 4reas estratégicas

- Indice despesas futuras em TI F - Idem em &dreas da produgdo
- Intensidade de "utilizagao de TI G - Idem em 4dreas de suporte
H - Idem, total
( valor minimo significativo = 0,52 )

18PARTE A B C D
ERentabilidade / Rentab. média sector(1) -0,03 0,24 0,26 0,01
§Rent.cap.prc’>pr./ Idem média sector(1) 0,01 0,21 0,11 -0,03
fRentab. vendas / Idem média sector(1) -0,12 0,20 0,25 0,07
§Rentabi|idade / Rentab. média sector(2) -0,31 -0,01 -0,31 -0,17
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) -0,25 -0,12 -0,19 -0,26
Rentab. vendas / Idem média sector(2) -0,25 -0,24 -0,21 -0,15
% trab. relativamente 4 amostra sector 0,73 -0,30 -0,01 0,49
% de facturagdo na amosira do sector 0,66 -0,16 0,20 0,53
iCrescimento do activo/idem do sector 0,16 0,41 -0,09 0,20
iCrescim. % factur./idem do sector 0,21 0,15 0,09 -0,18
Indice de habilitagfes literédrias -0,34 0,23 0,14 -0,50
Absentismo médio -0,08 -0,06 -0,35 -0,08
Rotagdo das chefias 0,00 -0,36 0,40 -0,08
Percentagem de chefias ~0.57! 0,28 0,28 -0,27

28PARTE E F G H
{Rentabilidade / Rentab. média sector(1) 0,26 0,04 0,05 0,11
fRent.cap.prépr./ Idem média sector(1) 0,11 0,26 0,06 0,29
Rentab. vendas / Idem média sector(1) 0,25 0,17 0,13 0,23
Rentabilidade / Rentab. média sector(2; 0,20 0,37 -0,58; 0,26
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) 0,20 0,37 -0,33 0,30
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,14 0,39 -0,33 0,28
% trab. relativamente a amostra sector 0,34 0,07 0,35 0,23
% de facturacfio na amostra do sector 0,34 0,01 0,40 0,21
Crescimento do activo/idem do sector 0,46 0,19 0,10 0,34
Crescim. % factur./idem do sector 0,16 0,37 0,06 0,32
Indice de habilitagdes literdrias -0,14 0,03 0,09 -0,02
tAbsentismo médio -0,08 0,10 -0,45 -0,03
fRotagdo das chefias -0,35 -0,28 0,30 -0,29
§Percentaggm de chefias -0,34 -0,31 0,00 0,23

(1) Valores calculados com resultados liquidos
(2) Valores calculados com fluxos de tesouraria
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CAP. III. RESULTADOS

amostra. Ver a este propdsito a observagdo ja feita no ponto 4.3 deste
capitulo, sobre a necessidade de um desfasamento temporal entre

alguns indicadores.

5.4 Indicadores de TI vs indicadores de recursos humanos

Quase se observou uma correlagdo significativa - 0,567 contra os 0,58-
exigidos - entre o aumento dos gastos em TI e a diminuicdo da
percentagem de chefias, o que poderia sugerir, se a relacdo fosse
causal, de que o dispéndio em TI permitiria reduzir ao numero de
chefias! Cré-se haver aqui um problema a nivel dos dados fornecidos,
ou tratar-se de uma correlacio fortuita, na realidade sem razdo de

existir.

5.5 Qutras estatisticas

As despesas em TI tém uma menor expressdo no sector industrial: o

maximo observado situa-se em 1% do volume de facturacgao.

QUADRO XVI - DESPESAS EM TI / VOLUME DE FACTURAGAO

Industria
Minimo 0,1%
Médio 0,6%
IMdximo 1,0%

A maioria das empresas (55%) naoc se preocupa com a rentabilidade dos

investimentos nesta &rea.

QUADRO XVII - JUSTIFICACAO PARA INVESTIR EM TI

REFa JUSTIFICAGCAQ Industria
1 N&8o se preocupam 6 | 55%
2 Poupanga em pessoal
3 Anéalise custos/beneficios 4 | 36%
4 Ganhar vantagem concorréncia 1 9%
5 Solicit¢do departamentos
o] Acto de fé .

Aumentar a rotagdo de stoks e diminuir os encargos gerais sdo os

objectivos actualmente dominantes.
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No futuro os principais objectivos visados pelas TI

CAP. TIL

QUADRO XVIII - OBJECTIVOS ACTUAIS

RESULTADOS

REF& OBJECTIVO Induystria
1 Criar novos produtos

2 Melhorar servico cliente 5 16%
3 Aumentar rotac¢fio stocks 10 | 32%
4 Diminuir custos producgdo 6 19%
5 Diminuir encargos gerais 7 123%
6 iMelhor qualidade produto :
7 Melhor imagem empresa

8 Mellhor apoio decisdo 3 | 10%
9 Mais servicos a cliente

10 :Melhor ambiente trabalho

voltados para o exterior: criar novos produtos, melhorar

cliente, melhorar a qualidade dos produtos.

‘QUADRO XIX - PRINCIPAL OBJECTIVO FUTURO

REFa ' OBJECTIVO InddUstria
1 Criar novos produtos 2 | 20%
2 Melhorar servigo cliente 2 | 20%
3 Aumentar rotagdo stocks
4 Diminuir custos producgéo 1 10%
5 Diminuir encargos gerais
5] Melhor qualidade produto 2 | 20%
7 Melhor imagem empresa
8 Mellhor apoio decisfo 1 10%
9 Mais servigos a cliente 2 | 20%
10  iMelhor ambiente trabalho

serao mais

0 servigo ao

A necessidade de consolidar as aplicagBes actualmente em uso e

problemas com a integracdo da informacio sdo as limitagdes a novos

investimentos em TI.

QUADRO XX - LIMITAGOES FUTURAS

REFa LIMITACAO Inddstria
1 Reacgdo negativa utilizadores 1 4%
2 Dificuldade de encontrar novas aplicagdes 2 7%
3 Dificuldade em justificar novas aplicagdes 3 i 11%
4 Necessidade de consolidar actruais aplicagles 9 | 32%
5 Problemas com aplica¢gdes actualmente em uso 3 111%
6 Problemas com integracdo de informacgéo 8 | 29%
7 Outras 2 i 7%
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O GRAFICO II apresenta os pesos das diferentes utilizagdes de TI na

amostra do sector industrial.

6. CONCLUSOES OBTIDAS NO SECTOR SEGURADOR

6.1 Indices de TI vs indicadores de rentabilidade

Neste sector verificam-se varias correlacdes entre rentabilidade e
indicadores das TI. As correlacdes mais fortes sdo encontradas entre
a rentabilidade dos capitais préprios, calculados com base no fluxo de

tesouraria a sua utilizagdo nas areas estratégicas ( QUADRO XXI ).

O facto de encontrarmos aqui mais correlagdes que as encontradas no
sector industrial, ndo deve surpreender, ji que o sector segurador
oferece actualmente um maior campo de utilizagdo das TI, e necessita

delas para a sua sobrevivéncia futura.
6.2 Indices de TI vs indicadores de dimensdo

0 volume de facturacio varia positivamente com os gastos em TI, com
a intensidade de utilizagdo de aplicagbes em geral, mas
particularmente nas A&reas estratégicas, denotando bem a atitude
nitidamente agressiva das maiores empresas neste dominjo. Para tal
contribui certamente o esforgo de informatizacdo das delegagdes em

diferentes zonas geograficas.

6.3 Indices de utilizacdo de TI vs indicadores de crescimento

Nio foram detectadas quaisquer correlagdes entre o crescimento e os
indicadores de TI utilizados. Ver a este propdsito a observagdo jé
feita no ponto 4.3 deste capitulo, sobre a necessidade de um
desfasamento temporal entre alguns indicadores.

6.4 Indices de utilizagdo de TI vs de recursos humanos

Ocorrem aqui VAarias correlagdes significativas cujas confirmagdo e

alcance se deveria procurar analisar em estudos futuros.
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CAP. III. RESULTADOS

QUADRO XXI - CORRELAGOES NA AREA SEGURADORA

Idem / NQ. trabalhadores

OO D>
1

Despesas -em TI E

Indice de utilizagdo de aplica-

cSes em &reas estratégicas

- Indice despesas futuras em TI F - Idem em dreas da produgdo
- Intensidade de utilizagao de TI G - Idem em dreas de suporte
H - Idem, total
(_valor minimo significativo = 0,58 )

18PARTE A B C D
Rentabilidade / Rentab. média sector(1) 0,50 0,14 -0,25 0,29
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(1) 0,60 0,23 -0,42 0,25
Rentab. vendas / Idem média sector(1) 0,52 0,20 -0,38 0,14
Rentabilidade / Rentab. média sector(2) 0,31 -0,11 -0,14 0,59
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(2) 0,67 0,35 -0,08 0,73
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,36 0,08 -0,18 0,38
% trab. relativamente & amostra sector 0,01 -0,63 -0,24 0,57
% de facturagdo na amostra do sector 0,96 0,55 0,05 0,54
Crescimento do activo/idem do sector -0,14 -0,28 -0,22 ~-0,05
Crescim. % factur./idem do sector 0,08 -0,12 0,32 0,38
Indice de habilitagdes literdrias 0,54 0,32 0,42 -0,09
Absentismo médio -0,59 -0,49 -0,17 -0,23
Rotagdo das chefias 0,32 -0,01 -0,18 0,72
Percentagem de chefias 0,20 QL8 0,25 -0,35

28PARTE E F G : H
Rentabilidade / Rentab. média sector(1) -0,25 -0,04 0,20 0,26
Rent.cap.prépr./ Idem média sector(1) -0,42 -0,02 0,16 0,30
Rentab. vendas / Idem média sector(1) -0,38 -0,08 0,17 0,22
Rentabilidade / Rentab. média sector(2) 0,46 0,19 0,19 0,35
Rent.cap.proépr./ Idem média sector(2) 0,71 0,33 0,05 0,49
Rentab. vendas / Idem média sector(2) 0,38 0,08 0,05 0,21
% trab. relativamente a amostra sector 0,36 0,48 0,54 0,54
% de facturagdo na amostra do sector 0,83 0,52 0,42 0,73
Crescimento do activo/idem do sector -0,28 0,12 -0,04 -0,06
Crescim. % factur./idem do sector -0,01 0,17 0,19 0,13
Indice de habilitagdes literarias 0,38 -0,09 0,58 0,26
Absentismo médio -0,48 -0,03 -0,19 -0,27
Rotagdo das chefias 0,33 0,69 0,05 0,51
Percentagem de chefias -0,25 -0,41 0,22

-0,27

(1) valores calculados com resultados liquidos
(2) Valores calculados com fluxos de tesouraria
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O absentismo médio parece diminuir com o aumento de gastbs em TI; a
rotagdo de chefias parece aumentar com a intensidade de utilizacdo de
TI, particularmente com aplicagdes nas 4&reas de producgdo; a
percentagem de chefias aumenta com o aumento das despesas em TI
por trabalhador; e as empresas com uin maior indice de habilitagdes

literarias tencionam aumentar a sua despesa em TI no futuro prdéximo.

6.5 Outras estatisticas

A despesa em TI oscila entre os 0,8 e os 2% do volume de facturacgio,

valor nitidamente superior ao da area industrial.

QUADhO XXII - DESPESAS EM TI / VOLUME DE FACTURAGAO

Seguros
Minimo 0,8%
Médio 1,2%
Maximo 2,0%

A maioria dos inquiridos nfo se preocupa com o retorno dos
investimentos em TI, havendo um que afirma fazé-lo na base de uma

andlise de custos/beneficios.

QUADRO XXIII - JUSTIFICACAO PARA INVESTIR EM TI

REFa& JUSTIFICACAQO Seguros
1 Ndo se preocupam 6 | 67%
2 Poupanga em pessoal
3 Anélise custos/beneficios 1 11%
4 Ganhar vantagem concorréncia
5 Solicitagdo departamentos 2 | 22%
6 Acto de fé

Os objectivos dominantes das TI para as empresas seguradoras sdo a

diminui¢do de custos e melhorar o apoio 4 decisio.

Melhorar o servigo ao cliente parece ser um objectivo ja importante e
futuramente ha a preocupagdo de usar as TI para lhe prestar mais

servigos.
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QUADRO XXIV - OBJECTIVOS ACTUAIS

REF& OBJECTIVO Seguros
1 Criar novos produtos
2 Melhorar servigo cliente 6 | 22%
3 Aumentar rotac8o stocks
4 Diminuir custos produgéo 8 | 30%
5 Diminuir enhcargos gerais 4 i 15%
6 Melhor qualidade produto
7 Melhor imagem empresa 1 4%
8 Mellhor apoio deciséo 8 | 30%
9 Mais servigos a cliente
10 Melhor ambiente trabalho

QUADRO XXV - PRINCIPAL OBJECTIVO FUTURO

REF2& OBJECTIVO Seguros
1 Criar novos produtos

2 Melhorar servigo cliente 1 11%
3 Aumentar rotagfo stocks

4 Diminuir custos produgéo 1 11%
5 Diminuir encargos gerais 3 | 33%
6 Melhor qualidade produto

7 iMelhor imagem empresa

8 Mellhor apoio decisé@o 1 11%
9 Mais servigos a cliente 3 | 33%
10 iMelhor ambiente trabalho

As principais limitagdes & introdugdo de novas aplicagdes das TI sao

os problemas com as actuais e a necessidade de consolida-las.

QUADRO XXVI - LIMITACOES FUTURAS

REF& LIMITAGAQ Seguros
1 Reacgdo negativa utilizadores 2 9%
2 Dificuldade de encontrar novas aplicagdes
3 Dificuldade em justificar novas aplicagles 1 5%
4 Necessidade de consolidar actruais aplica¢des 7 i 32%
5 Probiemas com aplicagBes actualmente em uso 7 32%
6 Problemas com integragdo de informagéo 4 18%
7 Qutras 1 5%

No GRAFICO III apresentam-se os pesos das principais utilizagdes de

TI no sector segurador.
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CAP.IV. CONCLUSOJES

CAPITULO IV. CONCLUSOES

Ao iniciar o trabalho acreditava-se ir mais além do que na realidade
aconteceu. Questdes varias, com preponderancia para os

condicionalismos existentes (v. CAPITULO II, 1.), nfo permitiram uma

percepcdo clara sobre a qualidade de alguns indicadores utﬂiza_dos, Qo

que levanta uma margem de incerteza maior que o desejidvel no

desenho de um inquérito subsequente.

A grande dificuldade com que se depara neste tipo de trabalho, é
certamente a dificuldade da recolha de dados. A fraca motivacdo, e
portanto disponibilidade das empresas, aliada a wvariedade dos dados
solicitados, que obriga 4 intervencdo de varios dos seus

departamentos, cria sérios bloqueios aquela tarefa.

Nos pontos seguintes, apés se abordar a complexidade e a importancia
do tema, justifica-se a necessidade de institucionalizacdo para a
continuacdo do estudo e tecem-se algumas achegas a4 metodologia e ao

desenho dos indicadores futuros.
1. A COMPLEXIDADE DO TEMA

O processo de informatizagdo das empresas continua a ser um assunto
nebuloso, onde pululam mitos, rotundos fracassos, sucessos
publicitados ou ndo, etc.,, tudo isto face aos cenarios pseudo-

racionalistas e quase sempre optimistas tragados pelos fornecedores.

Muitos se debrugaram sobre tal estado de coisas, mas quase sempre
sobre uma meia didzia de éxitos publicitados, retirando conclusdes
diversas, mais ou menos sonantes, mas n&o abalizadas por estudos
detalhados sobre um numero apreciivel de empresas, e poucas vezes

sob uma perspectiva globalizante.
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A informatizagdo de uma empresa ndo deixa de ser uma reconstituicdo
em maior ou menor extensdo do seu sistema nervoso, substituindo um
que, por ser manual, criava limitagdes ao seu desenvolvimento. E
dificil no estadio actual das TI lidar com problemas organizacionais,
encontrando o© correcto equilibrioc homem-tecnologia, que permita
explorar adequadamente as potencialidades disponibilizadas. E hid que
ndo substimar os obstdculos colocados pelas alteragdes de poder

decorrentes das alteracgdes estruturais provocadas pelas novas TI.

No estudo da Kurmit (2) referido, Igor Aleksander, afirma uma das
condicionantes ser certamente a da cultura empresarial - que na
Inglaterra seria mais centrada na economia de recursos, enquanto
que as do Japdo e dos EUA se centravam na qualidade e na satisfacfo

do cliente -.

A cultura empresarial portuguesa, a sofrer uma profunda alteracgio,
sobretudo na zona Sul do pais, ainda é muito centrada sobre a
exploragdo de uma mdo de obra barata, cujas preocupacgdes a nivel de
eficiéncia e eficidcia sdo ainda rudimentares, com as repercussdes
inerentes na organizacdo interna das empresas. E entio comum
assistir-se ao desejo de instalar um sistema de infomacdo, num
periodo em geral reduzido, em sistemas com infraestruturas de
organizagdo incipientes, e sem se disponibilizar os recursos

necessarios.

Parece entdo necessario que uma analise adequada leve em conta as
atitudes dos gestores portugueses no cenario portugués, caldeando os

sucessos e os insucessos dos investimentos em TI.

Finalmente, uma achega sobre o retorno dos projectos de investimento
em TI, de Aleksander: "(...) Normalmente é necessario fazer um
investimento aprecidvel em TI para se obter beneficios significativos.
Mas sdo as empresas mais bem geridas que tomardo as medidas mais
adequadas para obter retorno desse investimento". Pode entao
concluir-se ser de admitir a obtengdo de correlagcdes nulas, ou até
negativas, entre o volume de investimentos em TI e o sucesso da

empresa ( ou o retorno ) desse investimento.
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2. A IMPORTANCIA DO TEMA

Na INTRODUGAO discorreu-se largamente sobre esta problematica,
nomeadamente sobre os custos preocupantes que as TI estio a
assumir nos custos de gestdo das empresas dos EUA (v. CAP I, ponto
1n)o

Muitas empresas empresas portuguesas que fazem vultosos
investimentos em TI, nio cuidam de aferir o seu retorno, como ja
acontece noutros paises. Nas empresas amostradas o volume anual de
despesas em TI foi de 550 contos/trabalhador, e esperavam aumentar

essa despesa de 60%, anualmente, em 1991 e 1992.

Infelizmente ndo ha dados nacionais sobre as despesas das empresas
portuguesas em TI. Pode porém afirmar-se ser um valor superior &
centena de milhdes de contos. Apesar daquela grandeza, aqueles
valores ou sao insuficientes para se obterem resultados mais
palpaveis, ou a gestdo das TI ndo é adequada, ou se verificam ambas

as situagdes, esta sendo provavelmente a posi¢do mais correcta.
Muitas empresas t€m de gerir investimentos ji& elevados em TI, e cujo
retorno consideram nfo poder medir; por outro lado, essas mesmas

empresas tém a percepgdo de que nio podem deixar de investir em TI.

Mas que regras presidem & gestdo apropriada das TI? Como levar as

empresas a sua adopgdo?

E colocando as empresas questdes sobre TI que se vio descobrindo

aspectos fulcrais da sua utilizacfo. E é de esperar que as empresas

que lhes ddo resposta fiquem sensibilizadas para a necessidade de

empregar métodos mais apropriados para a sua gestio.

Este trabalho foi um primeiro esfor¢o na tentativa de se comegar a
delinear o perfil do investidor em TI com sucesso, para ajudar

aqueles que tem menos sucesso.
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3. NECESSIDADE DE INSTITUCIONALIZACAO
A realizagdo de um estudo sistematico de largas dezenas (centenas) de
empresas, envolvendo a recolha e o tratamento de um volume

apreciavel de informacd@o, nem sempre facil de obter, requer:

* Recursos humanos, técnicos e financeiros

Para além de uma infrastrutura administrativa, hd que prever
técnicos orientadores, técnicos de estatistica e técnicos
entrevistadores (ao nivel de licenciados), podendo obviamente as
fungdes sobrepor-se parcialmente. A existéncia de técnicos na
regido Sul, que permitam uma cobertura das empresas ai
inquiridas, quando o seu volume for aprecidvel, parece
fundamental.

Os recursos técnicos sdo sobretudo sistemas de computacido e de
"software" adequados.

Nos recursos financeiros ndo devem ser descurados os custos de
deslocagbes e de comunicagbes, que pesardo certamente num
trabalho desta indole.

* Credibilidade da instituicdo promotora

As caracteristicas deste tipo de estudo exigem a credibilidade da
institui¢do promotora afim de facilitar a adesdo das empresas. A
independéncia da instituicdo, a sua idoneidade em termos de
competéncia técnica para o efeito e a percepgdo da sua
continuidade, devem ser seus atributos basicos.
E de crér que o nucleo da instituigcdo promotora encarregue do estudo
va crescendo, se conseguir desenvolver uma ac¢do positiva, seja a
nivel de resultados obtidos, seja a nivel de apoio a4s empresas. A
tendéncia deveria pois ser a de financiamento inicial, a que se
seguiria uma Dprogressiva autonomizacdo decorrente dos crescentes

servigos prestados.
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4. ACHEGAS A METODOLOGIA PARA FUTUROS LEVANTAMENTOS

Independentemente das consideragdes metodolégicas aqui
desenvolvidas, parece que a experiéncia estrangeira ji existente,
devidamente interpretada, permitird "queimar etapas". Por isso, e
antes do mais, parecia extremamente Util conseguir o apoio de um
consultor estrangeiro com mais experiéncia neste dominio, como o de

Igor Aleksander ou outro elemento da Kurmit (2).

Relativamente a experiéncia obtida neste trabalho, parece notério que:

¥ Q0 estudo deve ser sectorial

Deve-se prosseguir o objectivo de levantamentos sectoriais, ja
que o estudo feito é bastante claro quanto a&s nitidas diferencas
dos dois sectores abordados. Contudo esta divisdo em sectores
deve ter em atencdo que eles devem ser relativamente
homogéneos em termos de produtos oferecidos/mercados

servidos.

Deve procurar-se que em qualquer sector estejam presentes as

empresas mais significativas.

* Motivacdo das empresas

Para além da credibilidade oferecida pela entidade promotora dos
estudos, had que fazer uma campanha para sensibilizar as
empresas ao problema e, eventualmente, oferecer contrapartidas

pela sua colaboragdo numa fase inicial.

* Recolha de dados

Dada a necessidade da recolha de dados em varios departamentos
da empresa, seria extremamente Util a existéncia de um quadro
qualificado, designado ©pela Administragio, encarregado de

centralizar tal tarefa.
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Das varias combinacdes possiveis de inquérito/entrevista, a mais
incisiva serd a de realizar a entrevista com esse quadro,
preenchendo grande parte do inquérito, remetendo as questdes
que exijam pesquisa de informacio para posterior envio. E assim
talvez mais facil criar uma ligagdo que leve a respostas francas e

rapidas.

0 inquérito ndo deve conter questdes que tenham sido
publicitadas pela empresa, como sejam dados sobre balancos
oficiais. Estes e outros elementos comerciais e sobre a imagem da
empresa devem ser obtidos através de firmas de informacdo

comercial existentes no mercado.

5.INDICADORES A UTILIZAR

Reconhecendo embora a extrema importancia de se obter orientagdes
provenientes da experiéncia estrangeira neste tipo de estudos, fazem-
se aqui algumas considerac¢des sobre indicadores a utilizar tendo em

conta os resultados deste estudo preliminar.

5.1 Grau de sucesso

Como foi referido, reputa-se de fundamental para a definicdo deste
indicador entrar-se em consideracdo com informagdes comerciais e da

imagem da empresa no mercado.

Aconselha-se a continuar a utilizar uma anélise em componentes
principais para procurar destringcar se existe uma combinacdao de
indicadores que melhor represente uma ordenagdo das empresas
quanto ao sucesso, nas amostras obtidas. S6 apés este processo se
estabilizar em torno de uma dada combinagdo, se deveria abandonar

esta andalise.
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5.2 Indicadores de rentabilidade

Ndo ficou claro no presente estudo a vantagem de se recorrer aos
resultados liguidos ou aos fluxos de tesouraria para calcular estes
indicadores, pelo que é de manter o calculo com ambos, pelo menos

numa primeira fase.

0 aumento do numero de anos em que os seus valores médios devem
ser calculados deveria passar para cinco anos. Alids, este adicional de
anos sobre a informacdo financeira e ndo 88, se for possivel,
permitiria estabelecer correlagdes desfasadas no tempo: o retorno de
investimentos efectuados em TI pode, e normalmente acontece,

verificar-se sé decorrido um determinado periodo de tempo.

5.3 Indicadores de utilizagdo das TI

Devia ser conduzido um estudo mais detalhado do que o que foi feito
sobre o grau de sofisticacdo e de |utilizagdo das diferentes
tecnologias. Outras considera¢des como equipamentos existentes e
realmente utilizados, e projectos futuros no dominic das TI s&o

factores importantes que deveriam ser averiguados.

Relativamente as despesas em TI deveria procurar-se descrimina-las

por varias rdbricas: equipamentos, aplicagdes, pessoal, formagdo, etc.
5.4 Grau de integragao

Incorporado no levantamento referido em 5.3 estaria o de avaliar o
grau de integragd@o das diversas aplicagbes. Este elemento € altamente
significativo por aferir o estddio de desenvolvimento da informatica na
empresa, nomeadamente a arquitectura global das TI. A sua escala de
avaliagdo deveria ser mais detalhada: de 1 a 5, no minimo.

5.5 Grau de ades@o & estratégia da empresa

Importaria introduzir um indicador que, baseado em vVArias

observacdes distintas - consciéncia do potencial das TI, conhecimento
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da sua utilizagdo pelos concorrentes, indicagdes da analise de REarl
(questdes 12 a 15 do actual inquérito), estratégia das empresas, etc.—,
permitisse aferir do grau de adesdo da estratégia das TI & estratégia

da empresa.

5.6 Indicadores sobre recursos humanos

Seria interessante averiguar a motivagdo e a preparagio dos
trabalhadores para o desenvolvimento das tarefas da empresa e o

papel que as TI assumem nesse contexto.

Os indicadores utilizados e outros como, por exemplo, o grau de
satisfagdo dos utilizadores das TI, a existéncia de elementos
"charneira" entre estes e as TI, o papel da Administragio ou da
Direcgdo Geral nos processos de informatizagdo, poderdo contribuir
para esclarecer alguns aspectos mais centrados sobre o papel dos

recursos humanos na adopg¢do das TI.

5.7 Analise da gest@o das TI

A experiéncia adquirida mostra que as questdes colocadas sobre os
processos de planeamento, organizagdo, controlo e sobre a politica
tecnolégica para com as TI ( questdes 12 a 15 do inquérito ) nfo eram
bastantes para se ajuizar sobre o comportamento de cada empresa
face a eles. Assim, sugere-se que, futuramente, a avaliagio desses
processos passe a ser feita nas entrevistas a efectuar a cada

empresa.
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AN. I - INQ. PREVIO

IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO (TI) NO SUCESSO DAS EMPRESAS

ESBOCO DO PROJECTOQ.-

1.0BJECTO

Fornecer a um conjunto de personalidades de reconhecido mérito um
esbogo da problemdtica inerente & construgdo de uma base de dados
destinada a avaliar o impacto das TI no sucesso das empresas
portuguesas, com vista & obtencdo de pareceres/sugestoes que
contribuam para o estabelecer de uma estratégia eficaz e de um
"modus faciendi" eficiente na sua implementacgio.

2 ,APRESENTAGAO DO PROBLEMA

A base de dados PIMS ( Profit Impact of Marketing Strategies ),
contém dados de sectores de negécios de milhares de empresas dos EUA
e da Europa. As empresas participantes preenchem um questionario com

cinco partes , cobrindo descrigdo do negdécio s resultados
operacionais, mercados, concorréncia, dados sobre a indistria e
hipéteses ou previsdes de tendéncias de crescimento do mercado,
pregos e custos. Os seus responsaveis defendem que 37 varidveis

"explicam" 80% da variabilidade da taxa de retorno.

~Para a PIMS, um '"sector de negécio" abrange uma linha de
produtos/servigos gque é razoavelmente hdémogenea em termos de
tecnologia empregue e mercado servido. ( Se a empresa serve Varios
mercados, a firma deve responder a um questionirio para cada um
deles ).

A partir dos dados recolhidos, a PIMS fornece a cada participante
uma série de indicag¢des sobre parametros de gestdo, como sejam a
influéncia das estratégias propostas nos resultados, as melhores
estratégias para os melhorar, e as suas implicagdes no lucro e no
"cash-flow".

Em 1984, o Strategie Planning Institute ( responsiavel pela PIMS),
iniciou um programa orientado para averiguar a 'produtividade da
gestdo" em relagdo ao investimento em TI. Uma conclusdo obtida foi a
de que as TI melhoram os efeitos da boa gestdo e agravam os defeitos
da m4d. Ou seja, deve automatizar-se o sucesso e nado o falhango!

Outros estudos foram entio efectuados. No Imperial College (Londres)
iniciou-se em Maio de 87 o projecto KURMIT, que se propds, através
da observacio das praticas correntes de gestdo das TI no Reino
Unido, determinar quais os métodos mais eficazes. O estudo levado a
cabo na sua primeira fase encontra-se delineado no Anexo I. Os
resultados obtidos tiveram um exelente acolhimento pela imprensa e
pelas empresas intervenientes. A sua segunda fase iniciou-se em Maio
de 1988 e os seus resultados foram publicados recentemente. No
Anexo II descreve-se sumariamente como foi orientada esta 29 fase.
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No &ambito da Universidade do Porto propde-se arrancar um projecto
similar em Portugal, com o objectivo de criar um conhecimento que
ajude as empresas portuguesas a utilizar eficazmente as TI.

Cré-se que, a semelhanca do projecto KURMIT, deveria haver uma fase
jnicial, que permitisse criar um nicleo de conhecimento/experiéncia
crucial para o desenvolvimento subsquente, e obter resultados de
molde a aliciar novos parceiros/empresas para o} seu
aprofundamento/extensio, e a motivar/orientar desde logo os gestores
das empresas envolvidas na correcta utilizacido das TI.

3.ALGUMAS INTERROGAGOES

a) Serd o teor proposto para o projecto - criar conhecimento que
ajude as empresas portuguesas utilizar mais eficazmente as TI -,
eficaz em relagéo a realidade empresarial portugesa?

b) A orientacdo da fase inicial por um estudo similar ao da primeira
fase do KURMIT ( v. Anexo I ) serid a adequada, quer em termos de
abordagem, quer em termos de conteudo? :

c) Em que medida a nossa cultura empresarial difere da inglesa -
reducdo de custos - e das dos EUA e Japdao - qualidade de gestao e
satisfagcdo do cliente - ?

Como se reflecte tal facto nestas interrogagdes?

d) Qual o universo a que o} projecto se deveria ater:

34 totalidade das organizag¢des? excluir as dos servigos publicos
administrativos? sé considerar as dos comércios e indudstria?

excluir destes 1ultimos a banca, os seguros e 0sS sectores
estatizados ( EDP? TLP?... )?

e) Na fase inicial deveriam introduzir-se restrigdes adicionais:
sectores da inddstria transformadora, p.ex., com o objectivo
de se concretizar a andlise, com prejuizo da extracgdo de

conclusdes mais genéricas? Quais as consequéncias para a evolugido
do projecto?

f) Qual é "definigdo" mais adequada para o conceito de TI dentro do
ambito deste estudo?
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IMPACTO DAS TI NO SUCESSO DAS EMPRESAS
ANEXO I-ESBOCO DA METEDOLOGIA DA 12 FASE DO PROJECTO KURMIT

1.INTRODUGAO

O estudo procurou analisar a gestdo dos investimentos em TI (v.3) em
confronto com o grau de sucesso das empresas respectivas ( v.2 ).
Apés o envio de uma circular a uma industry cross section, foi
enviado um inquérito as empresas que manifestaram algum interesse,
precedido de um contacto telefénico. Os resultados dos inquéritos
foram complementados com entrevistas aos gestores por forma a
permitirem cotar com pesos ( de 1 a 10 ) cada um de 40 factores
integrantes de uma estrutura pré-definida. Esses 40 factores eram
entdo combinados em 15 areas.

2.AVALTACAO DO SUCESSO

O grau do sucesso foi avaliado com base na rentabilidade dos
iltimos 5 anos, na comparagio com os resultados da "empresa média"
do respectivo sector de mercado, com os planos de negécio para o
futuro, com balangos, noticias/recortes do passado da empresa, com a
a rotacio de quadros comparativamente a empresas similares, e com a
apreciacdo dos clientes ( a confidencialidade exigida sé permitiu
aferi-la através de noticias vindas a puiblico ).

3.MEDIDA DE UTILIZAGAO DAS TI

3.1 JUSTIFICAGAO PARA GASTOS EM TI

*¥* Trata gastos em TI como investimentos?
¥ Como considera a taxa de rentabilidade do capital neles empregue?

3.2 INTENSIDADE DOS INVESTIMENTOS EM TI

* Média da facturacgdo anual dos 3 dltimos anos/investimento em TI

3.3 AREAS DE INVESTIMENTO EM TI
* Tratamento de texto * Bases de dados

* CAD * Registo e processamento encomendas
¥ Estatistica ¥ Gestdo de stoks

* Sistemas periciais * Controle da produgao

* Comunicagdes internas ¥ Controlo da qualidade

* Correio eletrénico * Pessoal

¥ Sistemas de apoio & decisdo * Contabilidade

¥ Salarios
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3.4 UTILIZAGAO DE TI EM AREAS ESTRATEGICAS DO NEGOCIO

Aumentar a rotagcdo de stoks

Aumentar a utilizacdo dos recursos existentes
Outro processo de reduzir o prego dos produtos
Melhorar a qualidade do produto

Reduzir o prazo de entrega

Fiabilizar o prazo de entrega

Melhorar servigos post-venda

Melhorar resposta a consultas novos de clientes
Melhorar a imagem da empresa

H N K K K K ¥ K

3.5 VANTAGENS DAS TI PARA GESTAO

Cite as vantagens que considera mais relevantes de uma forma téao
precisa quanto possivel.

3.6 CONHECIMENTO DO POTENCIAL DAS TI PARA A EMPRESA

Como encara novos desenvolvimentos das TI?

Equipamentos comprados recentemente

Aconteciments futuros respeitantes as TI

AcgBes de formagdo realizadas/frequentadas no ambito das TI

* ¥ K ¥

3.7 CONHECIMENTO DO USO DAS TI EM SECTORES SIMILARES DO MERCADO

¥ Quais os principais concorrentes?

% Conhecimento detalhado das aplica¢des de TI usados por esses
concorrentes?

* Conhecimento do orcamento para TI desses concorrentes?

* Empresa gasta mais que outras concorrentes portuguesas em TI?

¥ Empresa gasta mais que outras empresas estrangeiras em TI?

3.8 SOLIDEZ DAS POLITICAS DE INVESTIMENTO EM TI

Existe estratégia para TI? Se sim, qual a sua origem e como se
estrutura? ( Em entrevista averiguou-se a solidez e a aderéncia das
TI & estratégia global do negécio ).
3.9 ORCAMENTO E CONTROLO DE PRIORIDADES DE PROJECTOS TI
- Qﬁem estabelece orcamento e controla prioridades de projectos?
- Como se tomam tais decisdes

* "comissdo" envolvendo 1 director?

¥ uma pessoa individual?

*¥ outro processo?

3.10 CONTROLO DOS ACTUAIS INVESTIMENTOS EM TI

- Como se controla inflagdes de projectos?
- Como se controla "performance" das instalagdes de TI efectuadas?
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3.11 PROBLEMAS EM INSTALACOES PASSADAS DE PROJECTOS DE TI

M4 adaptabilidade do "staff"

Ma defenicdo original dos requesitos de "hardware"
M4 defenigdo original dos requesitos para "software”
Recrutamento-formagdo do "staff"

Falta de suporte do fornecedor

Ma performance do equipamento

Custos de instalacdo superiores aos previstos
Tempo de instalagdo superiores aos previstos

A forma anterior de fazer a mesma coisa era melhor
Manuais defecientes

Falta de apoio da gestao de topo

Falta de um lider de projecto

H R W K KX K K K ¥ WK X

w

.12 RETORNO NO INVESTIMENTO EM TI

Justificagdes dadas para investimentos

Taxa de rentabilidade dos capitais empregues

Problemas relacionados

Informagdo adicional sobre a rentabilidade (obtida na entrevista)

* K ¥ ¥

[9%]

.13 TRES FACTORES CRUCIAIS PARA FUTUROS INVESTIMENTOS EM TI

Economizar dinheiro * Maior qualidade no produto acabado
Economizar tempo ¥ Oferecer servicgos adicionais aos clientes
Maior precisdo e rapidez do processo decisdério

Gerar um ambiente de trabalho mais estimulante

* ¥k X *

[9%]

.14 LIMITAGOES EM FUTUROS INVESTIMENTOS DAS TI

Reacgdo negativa do "staff"

Dificuldade para encontrar novas aplicagdes

Dificuldade para justificar formalmente custos de novas aplicagdes
Necessidade de consolidar antes de avangar

Gerir o investimento

Problemas com algumas aplicag¢des das TI actualmente em uso

¥ ¥ K K X K

3.15 EMPENHO EM INVESTIR MAIS EM TI

- Planeia aumentar os investimentos em TI nos préximos trés anos?
Se sim, em quanto?

W

CORRELAGCAO ENTRE SUCESSO E UTILIZAGAO DAS TI

O estudo KURMIT utilizou uma medida quantitativa de correlagao entre
cada uma das quinze areas de avaliagdo das TI e o mesmo de cada
empresa, utilizando uma técnica estatistica apropriada (correlagédo
de SPEARMAN ).

52



AN. I - INQ. PREVIO

IMPACTO DAS TI NO SUCESSO DAS EMPRESAS
ANEXO II - ESBOGCO DA METODOLOGIA ADOPTADA NA 2@ FASE DO PROJECTO
KURMIT

A 20 fase debrugou-se essencialmente sobre as areas chave de
investimento com sucesso em TI:

Retorno do investimento em TI

Uso das TI para obter vantagens no negdbcio

Uso das TI para obter vantagens na gestao
Gestao do investimento corrente em TI

Uso inovador das TI

Interesse pelo uso eficaz das TI

Alinhamento das estratégia do negdécio e das TI
Estratégia das TI

H oK W R K ¥ K ¥

Os resultados preliminares sugeriram que as empresas de mais
sucesso usam o conhecimento das TI como um suporte para o pla-
neamento de futuros negécios. A rentabilidade dos investimentos em
TI consiste em usar de forma inovadora para servir, em dltima
analise, o cliente.

O énfase da 20 fase é contudo centrado em torno do planeamento,
geracdo e manutencido de uma estratégia de TI e no seu enquadramento
numa grelha de analise da empresa.
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AN. II - OPINIGES DE PERITOS

1. INTRODUGAO

Nas linhas que se seguem referem—-se as individualidades consultadas
sobre o desenho do inquérito e as principais directrizes recolhidas da
troca de impressdes com elas havidas.

2. INDIVIDUALIDADES CONSULTADAS

Sr. Antdnio S&a

Director do Marketing Support da IBM Portuguesa
Pr.Alvalade, 7

1700 LISBOA

Eng. Anténio Daniel

Director da Companhia Portuguesa de Computadores
R. Costa Cabral, 575

4200 PORTO

Dr. Costa Oliveira

Director de Marketing da UNISYS
R. Actor Anténio Silva, 7

1600 LISBOA

Dr. Norton de Matos

Director de Marketing da RIMA
Av. da Liberdade, 36/62

1200 LISBOA

Sr. Pestana de Vasconcelos
Director da Delegagdo Norte da NCR
R. Santa Catarina, 677

4000 PORTO

Dr. Jorge Armindo
Grupo Amorim
S.Paio de Oleiros
4535 LLOUROSA -

Eng. Carlos Moreira da Silva
SONAE - Tecn. de Informacao
R. Jodc de Barros, 265

4100 PORTO

Dr. Anténio Almeida

BPA - Central de Balangos
Pg. D. Jodo 1

4000 PORTO
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Dr. Armando Pires

Associagado Portuguesa de Seguradores
Comissdo de Produtividade

Av, José Malhoa, Lt 1674

1100 LISBOA

3. RESUMO DAS OPINIOES RECOLHIDAS

Optou-se por apresentar uma listagem de opinides que reflectisse o
"sentir'" dos entrevistados, evitando uma descricdo das opinides
recolhidas em cada entrevista. A ordem de citagdo ndo tem aqui
qualquer sentido preferéncial.

1a Dificuldade de obtengido de dados sobre os mercados das TI e suas
tendéncias em Portugal;

28 Telecomunicagdes € um ponto a incluir num estudo sobre as TI;

3a Dificuldade em delinear o "grau de penetragdo” das TI na
organizacio;

42 Questdo basica é se as TI visam ou n&o o "nilcleo do negécio';

58 Nao restringir o questiondrioc a um unico sector, mas ndo incluir

sectores que fujam & 16gica do lucro, como é o caso da maioria dos
sectores publicos;

62 A nocao de TI diferencia-se de tecnologias afins por conter em si o
conceito de "processamento da informacdo';

7

1o

Medidas possiveis:

- % do volume de facturagdo gasto com TI; e
- despesas realizadas com formag¢do de gestores em TI;

8a " Distinguir entre "mecanizac¢do” e "eficacia'";
92 Ter em atengao se atitude para com TI & de expectancia ou proactiva;
102 Analisar despesas em TI por rubricas:
-"hardware"
1" 1"t
-"software
- formagdo de pessoal

~ pessoal
- diversos
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112 "A ma definigdo do problema é a responsivel pelas inadequadas TI
da empresa';

12a Utilizar como motivagdo a comparagdo entre investimentos em TI
efectuados pelas empresas em Portugal e na Europa.
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AN. III - INDICADORES

1. INTRODUGAO

Neste anexo procura fazer-se uma caracterizacdo dos indicadores
adoptados, que explique o porqué dos dados recolhidos nos inquérito e
entrevista. Convém referir que foram solicitados dados que

posteriormente se revelaram desnecessarios.

2. INDICADORES DE GESTAO

2.1 De rentabilidade

Foram utilizadas as rentabilidades globais, dos capitais préprios e das
vendas, calculadas com base no fluxo de tesouraria e com base nos
resultados correntes. Todos os valores a solicitar seriam os constantes

dos balangos oficiais.

O fluxo de tesouraria, necessario a definicdo de algumas rentabilidades,

foi calculdado pelo segfuinte processo:

fluxo de tesouraria=resultados correntes + reintegragdes e amortizagdes+

+ provisdes

As rentabilidades apresentadas no estudo sdo a média das rentabilidades

anuais, calculadas de acordo com as seguintes expressoes:
a) Rentabilidade global =

=(Resultados correntes (fluxo de tesouraria)+Despesas Financeiras)/
/ Activo

O activo deveria enfocar essencialmente o imobilizado, por forma a evitar

situagdes distorcidas como, por exemplo, o crédito excessivo a clientes.
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Ndo constante objectivamente do inquérito, procurou aprofundar-se

sempre que possivel este tipo de questdes nas entrevistas havidas.

b) Rentabilidade dos capitais préprios =

=Resultados correntes (ou fluxo de tesouraria)/(Situacdo liquida

+suprimentos estruturais)

Entende-se por suprimentos "estruturais" aqueles que se mantém no

tempo, se existirem.

c) Rentabilidade das vendas =

= Resultados correntes (fluxo de tesouraria)/

/Volume de facturagao
Foram também consideradas as razdes entre estas rentabilidades e a
média do respectivo sector, com o fito de esbater eventuais
discrepancias intersectoriais.

2.2 De dimensao

Foi considerada a média das percentagens do volume de facturagdo e do

nimero de empregados na amostra do sector.

2.3 De crescimento

Foram considerados a média dos crescimentos anuais do volume de
facturagdo e do activo, entre os anos 1988/89 e 1989/90.

Estes valores também foram reportados aos respectivos valores médios

em cada sector.

2.4 De recursos humanos

Foram considerados os seguintes:
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a) Indice de habilitagdes literirias = _
= % trabalhadores com a 42 classe ou menos + % trabalhadores com

curso superior *3 + % trabalhadores com habilita¢cdes intermédias* 2
b) Absentismo =

= média das razdes '"nlmero de dias de faltas/nimero de dias

Uteis" nos trés anos analisados ( 1988, 1989, 1990 ).
c) Percentagem de chefias =

= razdo entre o nimero total de chefias departamentais, directores e

administradores executivos e o niimero total de trabalhadores.
d)Rotacdo de chefias =

= percentagem das chefias que safram e foram substituidas em
1988, 1989 e 1990.

3. INDICADOR DE SUCESSO

As limitagSes de recursos e a disponibilidade de dados relativos aos
mercados portugueses, ndo permitiram a utilizacido de dados que se
consideram de importdncia relevante para aferir do maior ou menor
sucesso das empresas amostradas. Assim nd3o se entrou em linha de

conta, nomeadamente, com:

-infomagOes comerciais da empresa, no sentido corrente do
termo, ou seja, comportamento financeiro para com
credores;

—-qualidade do produto/servico prestado ao cliente,
nomeadamente reclamagdes;

-imagem junto do piblico;

-planos futuros existentes e sua coerédncia com a

estratégia delineada;
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-factos relevantes para a vida da empresa ocorridos nos
Gltimos anos (habitualmente obtidos a partir de empresas
'de recortes de jornais);

—-etc.

Apesar de tal facto, e atendendo ao caridcter mais exploratério que de
obtencdo de resultados concretos neste capitulo, optou-se por estudar,
recorrendo a uma analise em componentes principais (v. Anexo VII), se
seria possivel encontrar uma combinagdo linear dos indicadores de

gestdo que permitisse ordenar as empresas quanto aoc seu sucesso.

Pareceu que a combinacdo que melhor traduzia tal ordenagdo no caso

desta amostra era a seguinte :

T¥Vg + 10%Vy + 3*Vg,

onde,

vl =rentabilidade global/rentabilidade global no sector

v2 = " capitais préprios/rentabilidade dos
capitais préprios no sector

v3 = " das vendas/rentabilidade das vendas

no sector,

sendo qualquer destas rentabilidades calculadas com base nos resultados

liquidos.

4. INDICADORES RELATIVOS AS TECNOLOGIAS DE INFORMAGXAO

4.1 Utilizagao

Quanto & utilizagdo procurou-se classificd-la em trés grandes &areas de

aplicagGes - estratégicas, produtivas e de suporte -, procurando medir o

maior ou menor grau da sua utilizacdo em cada uma.
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Por aplicagdes em Areas estratégicas entenderam-se aquelas que

suportavam a constante satisfagdo das necessidades do mercado, criando
ou ndo, por si mesmas vantagens competitivas. S3o as aplicagdes que
buscam a constante informagdo sobre as necessidades do mercado, a

qualidade do produto/servigo, etc.

Por aplicagdes em &areas produtivas entenderam-se as que apoiavam o

desenvolvimento do produto certo, no tempo certo, com a qualidade
certa, buscando simultineamente uma redugdo dos custos de producido.
Sdo as aplicagbes de "stocks", da gestdo da producdo, etc.

Levanta—-se aqui a questio de estas aplicacdes poderem, no casc de
certas empresas industriais, ser consideradas como objectivos
estratégicos. Uma andlise mais cuidada levou, porém, a sé considerar
estratégicas, mesmo no sector industrial, aquelas que contribuem
directamente para uma pronta resposta e adaptagic ao mercado, o que
ndo parece ser o caso das aplicagdes em causa, mesmo quando se trata
de sistemas de Manufacturing Resources Planning (MRP), como alguns

detectados neste estudo.

Por aplicagdes em areas de suporte entende-se aquelas cuja a fungdo é

apoiar o desenrolar dos dois primeiros. Enquadram-se aqui, por exemplo,

as aplicagdes classicas de contabilidade e salarios.

Relativamente ao grau de wutilizacdo das diferentes aplicagdes, foi

atribuida uma classificacdo de acordo com os seguintes critérios:

*ndo utiliza - 0 pontos

*utilizacdo pontual - as TI sé pontualmente sdo utilizadas
na realizagdo da fung¢ido - 1 ponto

*sistemdtica - as TI sdo utilizadas sistematicamente na
realizagdo da fungdo - 2 pontos

*integrada - as TI sdo utilizadas sistematicamente na
realizagdo da funcdo e estdo integradas com a realizagio
sistematica de fungdes afins - 4 pontos

*tempo real - acrescenta 1 ponto nc caso da utilizagdo

sistematica ou integrada.
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4.2 Intensidade de utilizagcdao das TI

Seguidamente indicam-se as pontua¢des adoptadas consoante as Varias

tecnologias/modalidade da utilizagao:

¥Intraempresa — 1 ou 2 pontos, consoante houvesse ou ndo

lugar as telecomunicagdes;

*¥Extraempresa - 1, 2 ou 4 pontos, consoante haja uma
ligacdo esporadica, regular ou sistematica a terceiros -

bancos, fornecedores, clientes, etc. -.

*Automatizacdo de escritérios
Tratamento de texto - 1 ponto
Correio electrénico — 1 ponto
Agenda electrdnica - 1 ponto
Integracao entre eles — 1 ponto

"

com outras aplicagdes - 1 ponto

Utilizagdo de arquivo de imagem - 1 ponto

*Computagdo pessoal - 2 ou 1 pontos consoante houvesse
ou nao integragdoc de dados com o sistema base de

informacgao.

*CAD/CAM - 1 ou 2 pontos, consoante a sua utilizagdo for
ou ndo sistematica; acrescenta-se 1 ou 2 pontos
consoante se verifica a integragio com outras aplicagdes

e o controlo de equipamentos.

*¥Processamento centralizado/distribuido - 1 a 4 pontos
conscante a arquitectura do sistema fisico e a
disponibilizacao selectiva que permite na

distribuicdo/recolha de informagao.
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4.3 Justificagdo para investir em TI

Embora no inquérito se tenham colocado exclusivamente as op¢des ''nio
controla”, "aferindo o retorno de cada projecto" e "outro", as respostas
recebidas levaram a considerar também: "andlise de custos/beneficios",
"poupanga em pessoal/"staff"", "ganhar vantagem competitiva" e "por

solicitagdo dos varios departamentos".

4.4 Despesas efectliadas com TI e afins

Consideraram-se as despesas com TI como abrangende a totalidade dos
gastos com estas tecnologias: saldrios, amortizagdo de equipamentos e
programas, materiais de consumo corrente, servigos técnicos, etc. O valor
adoptado foi o da média relativa aos anos 1988, 1989, 1990.

O indice de despesas futuras foi o da média de gastos anuais previstos
efectuar em 1991 e 1992 relativamente ac valor médio encontrado para os

trés anos precedentes.

Admitiu-se ainda um indicador que se considerava a média das despesas
em TI nos anos de 1988, 1989 e 1990 em relagdo ao volume de facturacgao
de cada empresa naqueles anos, e ainda um outro que considerava o

valor médio dessas despesas por trabalhador.

4.5 Objectivos actuais e futuros

Um elemento com interesse para avaliar da estratégia prosseguida para
com as TI era conhecer quais os objectivos actuais e futuros com ela
visados.

Com esse fim foi sugerido no inquérito uma lista de objectivos possiveis
e dada a possibilidade de se acrescentarem outros. Na entrevista foram

revistas as respostas e confirmado qual o principal objectivoe futuro.
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4.6 LimitagSes futuras a novos projectos em TI

Uma lista de limitagdes possiveis e a possibilidade de indicagdo de outras
foram incluidas no inquérito, com o objectivo basico de ajudar a anélise

da gestdo feita das TI.

4.7 Outros indicadores de estratégia

*Consciéncia do potencial das TI - Procedeu-se & sua
classificagdo subjectiva em: pequena (1), média (2), e
grande (3), com base na entrevista efectuada e atendendo

ainda ao volume das despesas em TI;

*Conhecimento da utilizacdo das TI pelos concorrentes -
Com base na entrevista, foi feita uma classificagéo

idéntica 4 da alinea anterior.

4.8 Grau de integragéao

Com base na avaliag8o feita na entrevista da utilizagcdo das aplicagdes em
TI e da respectiva intensidade, pareceu possivel classificar o grau de

integragdo das TI de cada empresa em pequeno (1), médio (2) e grande

(3).

4.9 Avaliacdo da gestdo das TI

Entendeu-se que seria interessante avaliar a gestdo das TI praticada
pelas empresas, e o modelo de M.Earl (12), pela clareza e consisténcia

que apresenta (v. ANEXO X), pareceu particularmente adequado.

Resumidamente diremos aqui que o modelo descreve as caracteristicas
béasicas a que deve obedecer o planeamento, a organizagao, o controlo e
a politica adoptados para as TI, de acordo com o impacto que o actual
e o futuro "portfolios" das suas aplicacdes tem e teri na sua empresa,

respectivamente.
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Assim os impactos actual e futuro de cada empresa foram classificados
em menor e maior levando em conta os gastos efectuados e previstos,
as aplicagbes existentes e em desenvolvimento, os objectivos actuais e

futuros, e ainda as limitagdes colocadas a novos investimentos em TI.
Quanto as referidas carateristicas béasicas de gestdo adoptadas para com

as TI, elas foram objecto de questdes colocadas no inquérito, e sondadas

durante as entrevistas.
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AN. IV - INQUERITO

EMPPRESA
At. Ex© Snr. NOME
MORADA
LOCAL
CODPOSTAL

Porto, DATA

ASSUNTO: IMPACTO ©DAS TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO NO SUCESSO DAS
EMPRESAS - INQUERITO

Excelentissimo Senhor:

Na sequéncia do contacto telefénico havido, sou a enviar um exemplar
do inquérito referido em epigrafe.

Conforme entdo referi, pretende-se - num trabalho de tese realizado
no ambito de um acordo entre o GEIN e ¢ Instituto Superior de
Estudos Empresariais da Universidade do Porto, e analogamente a um
estudo efectuado em Inglaterra - averiguar em que medida a
utilizagcdo mais ou menos apropriada das tecnologias de informagao
(TI) afecta o sucesso das empresas. Trata-se de levar a efeito um
primeiro ensaio que possibilite o langamento posterior de um
trabalho alargado a um muito maior numero de inquiridas, e cujo
objectivo dltimo ¢é contribuir para que as empresas portuguesas se
tornem mais competitivas, mediante a utilizagado das TI.

Na entrevista a efectuar em DATAl, serdo esclarecidas eventuais
ddvidas ocorridas no preenchimento do inquérito e complementadas as
suas respostas.

Este primeiro trabalho incide sobre uma amostra constituida por doze
empresas da indistria seguradora e -outras tantas da indistria
metalurgica e metalomecinica. A todas elas serao oferecidos
exemplares do relatério global e do do respectivo sector. Podera
ainda ser oferecida, a cada uma, a andlise do seu posicionamento no
sector.

Serid mantido rigoroso sigilo sobre todas as informagées recolhidas
no inquérito e entrevista subsequente, publicando-se exclusivamente
dados estisticos globais, e excluindo~-se todos aqueles que de alguma
forma possam indiciar referir-se a uma ou mais empresas especificas.

Agradecendo antecipadamente a compreensdo activa de V. Ex&,
envio-lhe os meus melhores cumprimentos.

Atenciosamente

( C. MARQUES PINTO )
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O IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMAGCAO NO SUCESSO DAS EMPRESAS’

------ INQUERITO -----~-

3K 3K 3k ok ok 2K 3K oK ok ok ok 3K 3k K 3K K ok 3k 3K 3K 3 3K 3k 3K ok ok ok Sk ok sk sk sk ok K sk okok ok ok sk Kok R ok ok ok sk Kok sk ok R K ok sk kR sk Rk kKR sk ok ok ok

* , *
* TODAS AS INFORMAGOES RECOLHIDAS SAO ESTRITAMENTE CONFIDENCIAIS, *
* DESTINANDO-SE EXCLUSIVAMENTE A TRATAMENTO ESTATISTICO *
* %

3K 3K 3K ok sk 3k 3K 3K 3K oK ok oK 3K 3K oK 3K 3K sk ok ok o 3K o sk 3K ok oK oK K Sk R R KR kR Rk R Rk Kk kokokoR R kR R kR kK okok ko sk ok ok ok ok ok Rk k

NOTAS IMPORTANTES:

1. O inquérito refere-se &s actividades centrais da empresa,
excluindo-se todas as que nao se destinem a suportar as suas
operagdes correntes.

2. 0 conceito de tecnologias de informag¢do (TI) abarca a
generalidade dos programas e equipamentos informéaticos, e as
comunicagdes entre eles, excluindo equipamentos néo destinados
especificamente ao processamento da informag¢do como, por exemplo,
equipamentos de fabricag¢io controlados por computador.

3. A indole estratégica de algumas questdes aconselha a que o

preenchimento do inquérito se faca sob a supervisao de um
administrador executivo ou de um membro da direcgao.

3k 3K 3K 3k 3K ok ok 3k 3k 3K 3K 3k 3K 3K 3K oK 5K o 3K oK oK ok ok ok ok sk ok ok ok ok sk sk ok ok SOk K ok sk ok R okoR skl ok sk sk ok kR K skok ok Sk K ok kR kR ok koK

EMPRESA:

RESPONSAVEL PELO
PREENCHIMENTO:

FUNGAO:

DATA: __/__/__ ASSINATURA:

* *
* *
X *
* *
* *
* *
* *
* *
X *
* *
* *

3 3k ok ok 3 3k ok ok 3K oK 3k ok 3k 3k ok oK oK 3K oK 3K K sk 3K 3K 3k 3 ok oK ok Sk sk ok ok ok 3K sk 2Kk ok K K ok sk sk ok ok sk Kok sk Sk sk R Kok sk ck Sk ok sk kR okok ok

PARA CONTACTAR: Carlos Marques Pinto/Jodc Falcdo e Cunha
GEIN-
Telef.: (02)382071 Fax: (02)319280
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O IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO NO SUCESSO DAS EMPRESAS

e RECOMENDACGOES PARA PREENCHIMENTO POR EMPRESAS SEGURADORAS ----

DADOS FINANCEIROS

1.6 Situagado liquida

Expurgar eventuais flutuagdes de valores.

1.7 Resultados correntes

Expurgar eventuals mais valias.

1.11 Provisdes

Considerar provisdes para prémios em cobranga e provisdes diversas,

mas nao as provisdes técnicas.

1.12 Volume de facturagao

Incluir prémios e adicionais.

1.13 Custos comerciais

Incluir comissbes e despesas de aquisicgao.
DADOS SOBRE RECURSOS HUMANOS

2. Distribuigido dos recursos humanos

Considere a distribuic¢do em pesscal externo ( comerciais ) e externo
( de carteira ).
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DADOS FINANCEIROS

1. Indique, para os dltimos trés exercicios, os seguintes valores
(em milhares de contos):

' 1988 1989 1990

1.1 ACLIVO s et et nnvsroensansansonons

1.2 Activo imobilizado .......ce00uenn

1.3 AIE (1) cuvevirviinnroornannanas v

1.4 Reavaliagdes do AIE (1)..eeeveeann

1.5 Vendas de AIE (1) i iiiinvmnnnoans

1.6 Situagdo liguida ........ e e

1.7 Resultados correntes «.....c00ce

1.8 Suprimentos .....coveieri st sonnas

1.9 Amortizagdes e reintegragdes .....

1.10 Amortiz. e reintegr, do AIE (1)

1.11 ProvisSdes ..cieeiesacacotaasotaans

1.12 Volume de facturag8o ......eoees.

1.13 Custo comerciais {2).cctiiivevensas

1.14 Despesas financeiras .......vsce.

(1) AIE - Activo Imobilizado de Exploragdo: engloba os corpdreo e

incorpéreo afectos as operagdes correntes.
(2) Custo do marketing, da comercializagdo, da distribuigdo e outros
directamente relacionados com a colocagdo de produtos no mercado.
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DADOS SOBRE RECURSOS HUMANOS

2. Indique a distribuigao dos recursos humanos pelos seguintes
sectores:
No. de pessoas
2.1 Marketing e comercialiZaGa80 +¢veveeeeotonnnosos
2.2 Operagdes correntes {1} ...t eennnn e e

2.4 OULIrOS vt ittt ittt ettt et onsoenosssssneannses e e

3. Indique a qualificagdao dos récursos humanos:

No. de pessoas
3.1 Com a 4a. classe OU MENOS e vt es vt tovicaaa eeas
3.2 Com habilitagdes intermédias ......¢¢000... e

3.3 COom CUTrSO SUPETIOT i vttt etenotonnsecocansonsoss

4. Absentismo ( nimero de dias de faltas/numero de dias dteis ):

4.1 em 1988: %

4.2 em 1989: %

4.3 em 1990: % -
5. Relativamente a chefias de departamentos, directores e

administradores com fungdes executivas, indique:

5.1 O seu numero:

5.2 A sua rotagao, definida como o quociente do nuimero dos que

sairam (e foram substituidos), nos uUltimos trés anos, pelo seu
numero total: %

(1) Pessoal directa ou indirectamente afecto aos sectores
operacionais.
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DADOS SOBRE TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO ( TI )

6. Volume de despesas ( em termos contabilisticos ) em TI, em
milhares de contos,

6.1 em 1988:
6.2 em 1989:
6.3 em 1990:
6.4‘em 1991 ( previsdo a pregos actuais )

6.5 em 1992 ( previsdo a pregos actuais ):

7. Como encara a rentabilidade dos investimentos em TI:

Verdade Falso
7.1 Aferindo o retorno de cada projecto .........
7.2 N8O controla .iiieviscessascssessassasoccsnsas

7.3 ( Outro: )

8. Coloque uma cruz em frente das TI actualmente utilizadas:

8.1 Comunicacdes intra-empresa ..cciicsessocessosssstsaneccs
8.2 Comunicagdes extra-empresa (1) ..o
8.3 Automatizacfo de escritdérios .ieeeiiisssssnattitrossons
8.4 Computagido pessoal ... eresarossssssrettrtnsttossenen
8.5 CAD/CAM e e e i
8.6 Processamento centralizado ou distribuido ....cceceeecen
8.7 Sistemas PericialsS e evseosssssttssssosssssstosastsocnse

8.8 ( Outra: )

(1) Por exemplo, ligagdo a fornecedores, clientes, bancos, etc.
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9.

Em

as suas caracteristicas:

Contabilidade

Gestao de pessoal

Folha de calculo

Tratamento de texto

Correio electrénico

Agenda electrdnica

Gestao de clientes/encomendas
Gestdo de stocks/facturacgao
Gestao da produgéao

Gestao da qualidade

CAD/CAM

Gestao da distribuigéao
Servigo pos-venda

(Outra:)

(Outra:)

{Outra:)
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frente das aplicagdes de TI actualmente utilizadas, assinale

'Em tem-!Suporte a)Outra
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10. Coloque uma cruz frente aos objectivos das TI:

Hoje Futuro
10.1 Criar novos produtoS ...ceeetetsarooscsocason
10.2 Melhorar o servigo ao cliente (1) .........
10.3 Aumentar a rotacgao de stocks‘..............
10.4 Diminuir os custos da produGao .......coeu
10.5 Diminuir os encargos £eraisS ....cesoeoacsean
10.6 Melhorar a qualidade dos produtos .........
10.7 Melhorar a imagem da €mMPTreSa ...:oooetososs
10.8 Melhorar o apoio & deciséo e
10.9 Oferecer servigos adicionais ao cliente ...

10.10 Melhorar o ambiente de trabalho ...........

10.11 ( Outra: )

10.12 ( Outra: )

10.13 ( Outra: )

11. Coloque uma cruz frente as trés principais limitagdoes em futuros
investimentos em TI:

11.1 Reacgdo negativa dos utilizadores .......ccoevivvnonn
11.2 Dificuldade em encontrar novas aplicagoes ....vevoeesn
11.3 Dificuldade em justificar novas aplicagdes ...........
11.4 Necessidade de consolidar actuais aplicag¢des .........
11.5 Problemas com aplica¢des actualmente em uso ..........
11.6 Problemas com a integragido da informagao ......e.vo..s

11.7 ( Outra: )

11.8 ( OQutra: )

(1) Prazo curto e fiavel, servigo pos-venda, boa informagéo, etc.
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12. Indique qual das afirmagdes melhor representa o tipo
planeamento das TI utilizado ( assinale sé uma das afirmagodes ):

12.1 Reacgdo as solicitagdes dos utilizadores ........ e ce

12.2 Antecipag¢do dos recursos requeridos, porque as
necessidades em TI sdo perfeitamente definidas ..... e e

12.3 Esforgo para as orientar no séntido de conseguir
vantagens eStratégicas ... eevrosoos st ttnoesssanssaaas

12.4 Integrado com o planeamento global do negécio ........... .

13. Indique qual das afirmagdes melhor representa o tipo
organizagdo das TI utilizado ( assinale sé uma das afirmagdes ):

13.1 Existe um departamento claramente definido na estrutura
da empresa ....oo.en e et e e b e

13.2 Assume importancia relevante constituindo uma direcgéo ...

13.3 Hibrida, havendo uma forte participagédo dos
utilizadores na orientagdo e desenvolvimento dos
seus sistemas de InformaGao .. ...oeoeer oot iononosononen RN

13.4 O orgdo de gestdo das TI ndo aparece em evidéncia,
mas é apreciado quando solicitado ...... B .

de

de

14.Indique qual das afirmagdes melhor representa o tipo de controlo

das TI utilizado ( assinale sé uma das afirmagdes ):

14.1 Exercido directamente pelo director geral ou pela
administracdo, que esperam eficdcia das suas decisdes
de alocagao de TeCUTSOS 1 et s et eassantosossanan e e e

14.2 Todos os gestores sao parcialmemte responsaveis
pelo controlo das TI ......coviivvevevenann e e .

14.3 Pelas fases de cada projecto, por orgamento ou por
objectivos .t i e h s e s e s e c e e

14.4 Apertado, por orgamento; éontroladas também a
qualidade e a funcionalidade do sistema .......c.00000en
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15.Indique qual das afirmagdes melhor representa a politica
tecnolégica utilizada para as TI ( assinale sé uma das afirmagdes ):

15.1 Definir metodologias para compatibilizar, articular e
integrar as diferentes TI e aplicagdes existentes ........

15.2 Analisa-se caso a caso a solugdo a adoptar ........cc0even
15.3 Evitam-se as aventuras e os riscos, optando-se por
tecnologias jé& sedimentadas e seguindo-se padrdes
1]

bem Aefinidos v v v e veeeeeoeeeosoostotsossssssossssssssssosess

15.4 A abordagem tecnolégica, os fornecedores, os padrdes,
etc., estdo a ser reanalizados .....ciii ittt e

7
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AN. V - CALCULO INDICADORES

1. INTRODUGAO

Neste anexo faz-se uma breve descrigdo do processo e meios adoptados

para calcular os varios indicadores de gestdo e de utilizag¢do dos TI.

Apesar da maior morosidade do tratamento, optou-se por fazer todos os
célculos do presente trabalho recorrendo a uma folha de célculo, dada a
maior flexibilidade e caracteristicas de visualizagdo que permitia. A partir
do inquérito, criou-se um modelo na folha de calculo, utilizado para as
doze empresas de cada sector, onde foram introduzidos directamente os
dados resultantes dos inquérito/entrevista efectuados.

Os dados de cada sector foram assim tratados separadamente com vista a
obtengdo de indicadores sectoriais, e posteriormente reunidos sobre
outro modelo, Foi sobre este ultimo que incidiram os tratamentos

estatisticos, mesmo os que procediam a andlises sectoriais.
2. DETERMINAGAO DOS INDICADORES

A introducdo e o tratamento dos dados com vista a obtencado de
indicadores gerais de gestdo, e de indicadores relativos & utilizacdo das

TI, foi efectuada sobre uma mesma folha de cilculo, mas separadamente.

2.1 Indicadores de gestéo

Os dados foram recolhidos sobre um quadro idéntico ao QUADRO I, com
trés colunas (1988, 1989, 1990) para cada empresa, e os indicadores
calculados sobre estes valores, conforme os QUADRO II e III. No QUADRO
IV apresentam-se as expressdes utilizadas para o calculo de alguns

desses indicadores.
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QUADRO I - DADOS DE GESTAO

EMPRESA X
1988!  1989: 1990

1.1 Activo 6.000 7.000 8000
1.2  Activo imobilizado 1.200 1.500 2000
1.6 Situagdo liquida 1.000 1.000 1400
1.7 Resultados correntes 30 40 50
1.8 Suprimentos 0 0 0
1.9 Amortizagles e reintegrag¢des 50 60 70
1.11 ProvisGes 1.000 2.000 1500
1.12 Volume de facturagido 4.000 4.500 5000
1.13 Custos comerciais 400 500 550
1.14 Despesas financeiras 2 4 6
2.1 Trabalhadores sector comercial 20
2.2 Outros trabalhadores 600
2.3 Total de trabalhadores 620
3.1 Trab. com escolaridade obrigatéria 450
3.2 Trab. com formag8o intermédia 120
3.3 Trab. com formacéo superlor 50
4, Absentismo 7,0% 9,0% 7,0%
5.1 Ntimero de chefias 17
5.2 Rotac8o das chefias 0
6. Despesas em TI 60 60 60
6.4/5 Prewsao despesas em TI (1991/92/-) 80 30
QUADRO II - CALCULO DE INDICADORES ANUAIS
fluxo de tesouraria - 1.7+1.9+1.11 do QUADRQO I 1.080 2.100 1.620
Com base nos resultados liquidos ' _

Rentabilidade giobal 0,5% 0,6% 0,7%

Rentabilldade dos capitais préprios 3,0% 4,0% 3,6%

Rentabilidade das vendas 0,8% 0,9% 1,0%
Com base nos fluxos de tesouraria

Rentabilidade global 18,0% 30,1% 20,3%

RentabliiIdade dos capitais préprios 108,0% 210,0% 115,7%

Rentabilidade das vendas 27,0% 46,7% 32,4%
¥ do volume de facturagdo no sector 8,0% 9,0% 8,0%
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QUADRO III - INDICADORES DE GESTAO

EMPRESA X
Com base nos resultados correntes
Rentabilidade global média 0,6%
Idem / Rentab. global média do sector 1,2
Rentabilidade dos capitais préprios média 3,5%
Idem / Rentab. média capitais préprios do sector 0,9
Rentabilidade das vendas média 0,9%
Idem / Rentab. média vendas do sector 1,1
Com base nos fluxos de tesouraria
Rentabilidade global média 22,8%
Idem / Rentab. global média do sector 1,4
Rentabilidade dos capitais préprios média 144,6%
Idem / Rentab. média capitais préprios do sector 1,1
Rentabilidade das vendas média 35,4%
Idem / Rentab. média vendas do sector 1,3
% do volume de facturagdo na amostra do sector 8,3%
Crescimento do activo 15,5%
Idem / Crescimento médio activo do sector 0,9
Crescimento % do volume de facturacdo no sector 11,8%
Idem / Crescimento ¥ volume factur. sector 1,1
Percentagem de pesscas na amostra do sector 4,0%
Indice de habilitagdes literdrias 1,35
Absentismo médio 7,7%
Rotag8o das chefias 15,0%
Percentagem de chefias: nQ chefias/total 2,7%

OBS.- Quando no quadro se refere o "sector”, deve entender-se
o conjunto de empresas de um sector na amostra.

QUADRO IV - EXPRESSOES UTILIZADAS NOS QUADROS II E III

Rentabilidade global = ( Resultados correntes ( ou fluxo de tesouraria ) +
+ Despesas financeiras ) / Activo

Rentabilidade dos capitais préprios = Resultados correntes ( ou
fluxo tesouraria) / (Situagdo liquida + Suprimentos (1) )

Rentabilidade das vendas = Resultados correntes (ou
fluxo tesouraria / Volume facturagdo

Crescimento do activo = ( Activo 90 / Activo 88 ) ~ 0.5 - 1
Crescimento da facturag¢do = ( Faturagdo 90 / Facturagdo 88 ) ~ 0.5 - 1

Indice de habilitagBes literdrias = ( NQ trab. ¢/ 4&classe + NQ trab. c/
curso superior*3 + NQ trab. c/ habilit. interm.x2 ) / Total trab.

(1) Suprimentos que apresentam indole estrutural



AN. V - CALCULO INDICADORES

Para além de um conjunto de trés colunas para cada empresa, existiam
dois finais, referentes & "empresa soma" e & "empresa média",

necessarias a obtencdo de alguns valores .

Devido & disparidade de valores apresentados para alguns dos
indicadores, foram excluidas trés empresas seguradoras e uma industrial.
Dois dos casos referiam—-se a empresas que, por terem iniciado as suas
actividades em 1988, apresentavam varios indices perfeitamehte
desinseridos dos das restantes empresas. Os outros dois casos referiam-
se a empresas em situagdes econdmicas muito dificeis, para as quais
alguns indicadores apareciam fortemente distorcidos, afectando a média

global .
2.2 Indicadores de utilizagdo das TI

Apresentados no QUADRO V, e a descrigdono QUADRO VI, a maioria foram
recolhidos directamente a partir dos inquéritos - nalguns casos,
pontuais, apdés prévia correcgido -. Esta correccdo tornou-se sobretudo
necessaria na questfio 10 do inquérito (v. ANEXO IV), em que houve que
solicitar, posteriormente ao seu preenchimento na maioria dos casos, que
as inquiridas limitassem o numero de ijectivos actuais a trés, e de

futuros a um unico.

A forma de atribuir as pontuacdes as aplicacgdes de TI e a intensidade da

sua utilizacdo foram descritas no ANEXO III.

3. OS QUADROS GLOBAIS DE INDICADORES

Os indicadores obtidos pelo processo anterior para cada sector foram
coligidos em dois quadros reunindo as empresas dos dois sectores
analisados: um, o QUADRO VII, contendo indicadores de gestdao e outro,o
QUADRO VIII, contendo indicadores de utilizagao das TI.

As empresas do sector metalirgico e metalomecanico foram numeradas de

1 all, e as do sector segurador de 12 a 20.
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AN. V - CALCULO INDICADORES

QUADRO V - INDICADORES DE UTILIZAQKO DE TI

EMPRESA X
Despesas em TI (média) 60
Despesas em TI / Vol.facturagéo 1,34%
Despesas em TI / n2 trabalhadores 0,097
Indice do aumento da despesa futura em TI 1,33
Justificagdo para investir em TI 1
Aplicagdes:

contabilidade 2
pessoal 1
folha de célculo 1
gestdo de encomendas/clientes 2
gestdo de stocks e facturagéo 1
gestdo da produgdo 2
gestdo da qualidade 0
gestdo da distribuigéo 0
servigo pdés-venda 2
total dareas produtivas 3,0
total areas estratégicas 4,0
total dreas de suporte 3,0
total 10,0
Objectivos actuais:
10 2
20 4
30 8
Principal objectivo futuro 5

Limitagdes a futuros investimentos em TI:
10
20
30

D N

Tecnologias utilizadas:

intra-empresa

extra-empresa

automatizagdo de escritérios

computagio pessoal

CAD/CAM

processamento centralizado/distribuido
total 1

Consciéncia do potencial das TI
Conhecimento do uso TI pelos concorrentes

Grau de integragédo

Impacto actual
Impacto futuro

= =< IMNIINNONONNO M

Gestdo das TI:
planeamento
organizagédo
controlo
politica

—_ = NN




AN. V - CALCULO INDICADORES

QUADRO VI - DESCRIGAO INDICADORES DO QUADRO V

Despesa em TI / Volume facturagBo = Média dos respectivos valores anuais
Despesa em TI / NQ trabalhadores = Média dos respectivos valores anuais

Indice da despesa futura em TI = Média das despesas em TI em 88,89,30 /
/ Idem previsSes em 91,92

Consciéncia do potencial das TI : 1 - pouco, 2 - algum, 3 - muito
Conhecimento da utilizagdo das TI pela concorréncia: 1 - pouco,
2 - algum
3 - muito
Grau de integragdo das TI : 1 - pouco, 2 - algum, 3 - muito
Impacto actual: 1 - menor, 2 - maior

Impacto futuro: 1 - menor, 2 - maior

Gestdo das TI : n@ de ordem da resposta a cada um dos pontos
12,13,14 e 15 do inhquérito

Aplicagdes de TI e Utilizagdo de TI : classificagdes conforme
critérios definidos nos pontos 4.1 e 4.2 do ANEXO III

Justificagdo para Iinvestir em TI :

Ndo se preocupa

Poupanga em pessoal

Andlise de custos/beneficios
Ganhar vantagem competitiva

P/ soiicitagdo dos departamentos

1
2
3
4
5

Objectivos e LimitagBes : conforme nQ de ordem do inquérito
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AN. V - CALCULO INDICADORES

A partir de indicadores constantes do quadro de indicadores de gestdo

foi construido o indicador de sucesso utilizado (v. ANEXO VII).
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ANEXO VI

TRATAMENTO ESTATISTICO



AN. VI - TRATAMENTO DADOS

1. INTRODUGAO

Atendendo ao volume relativamente reduzido de dados a tratar (duas a
trés centenas de correlgdes) e a flexibilidade possibilitada, os calculos
foram efectuados com recurso a uma folha de cdlculo electrédnica,
instrumento gque se tornarid inadequado, pela sua morosidade, no

tratamento de maiores volumes de informacgao.

Foram calculados varios coeficientes de correlagdo entre os indicadores
de gestdo e o de sucesso, com varios indicadores de utilizagdo das TI.
b

No caso dos indicadores '"grau de conhecimento da utilizagdo das TI

pelos concorrentes"”, "consciéncia do potencial das TI para a empresa” e

"grau de integracdo"”, dado que sé assumiam trés valores possiveis -

pouco, algum, muito -, procedeu-se & anélise de variadncias.

Finalmente, noutros casos, dada a natureza dos dados envolvidos
’

procedeu-se a um mero tratamento percentual.

2. CORRELACOES

O célculo de coeficientes de correlagcdo foi efectuado copiando os valores
do indicador de gestio para cada empresa - ou seja, uma linha do
quadro desses indicadores (QUADRO VII do ANEXO V) - e os do indicador
de utilizagdo de TI - ou seja, uma linha do quadro respectivo (QUADRQ
VIII do mesmo ANEXO) -, para as 12. e 22, colunas do QUADRO I, que
computava os coeficientes de correlagdo global, para as empresas
seguradoras e para as empresas industriais.

No caso das correlagdes das "empresas com sucesso" e das "empresas
sem sucesso", em que o respectivo indice de sucesso era correlacionado

com varios indicadores de utilizagcdo de TI, usou-se o QUADRO II.
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QUADRO I - CALCULO CORRELAGAO EMPRESAS

AN. VI - TRATAMENTO DADOS

a c b d b d

xi yi ixi-miyi-mi bx*d b*2 1d"2ixi-miyi-mib*d| b*2 id"2
SEG| 20.2 0.1JGERAL SEGUROS
SEG| 120.6 0.1 0 -0.20 0.0 0 008 0-0.5 0O 0 0.27
SEG| 94.1 0.6] 101 -0.22 -21.7 10127 0.0} 101 -0.5 -54 10127 0.29
SEG| 71.1 1.4] 74 0.27 20.0 5487 0.1%i 74 -0.1 -4 5487 0.00
SEG| 155.2 1.5 51 1.09 557 2615 1.2] 51 0.8 39 2615 0.59
SEG| -23.4 0.2] 135 1.23 166.1 18278 1.5{ 135 0.9 123 18278 0.82
SEG|-232.6 0.3 -43 -0.10 4.2 1883 0.0} -43 -0.4 18 1883 0.18
SEG|-145.5 1.1] -253 -0.03 6.9 63818 0.0{-253 -0.3 88 63818 0.12
SEG| 120.2 0.4} -165 0.76 -125.3 27379 0.6{-165 0.4 -72 27379 0.19
IND | 29.9 0.1 100 0.09 9.5 10039 0.0§ 100 -0.2 -23 10039 0.05
IND | -30.4 0.0y 10 -0.23 -2.3 97 0.1{INDUSTRIA '
IND | -48.2 0.0 -50 -0.26 13.3 2540 0.1i 10 0.0 O 97 0.00
IND | 85.8 0.0 -68 -0.29 19.6 4651 0.1i -50 0.0 O 2540 0.00
IND{ 253 0.0y 66 -0.27 -17.5 4323 0.1f -68 0.0 2 4651 0.00
IND | 17.9 0.0 5 -0.28 -1.5 28 0.1} 66 0.0 0 4323 0.00
IND 2.3 0.0f -2-0.27 0.6 4 0.1 5 0.0 0 28 0.00
IND { 12.3 0.0} -18 -0.28 4.9 313 0.1§ -2 0.0 O 4 0.00
IND | 14.2 0.1] -8 -0.27 2.1 60 0.1 -18 0.0 O 313 0.00
IND | 18.0 0.0y -6 -0.23 1.3 34 0.1 -8 0.0 0O 60 0.00
IND | 92.0 0.0§ -1 -0.25 0.3 1 01§ -6 0.0 0 34 0.00
GERAL 72 -0.27 -19.1 5190 0.1 -1 0.0 0 1 0.00
soma | 117.0{156868] 4.2 72 0.0 0 5130 0.00

méd| 20.0{ 0.30!

raiz quadrada i 398] 2.1
coefic. i 0.14

SEGURADORAS

soma 115.41 139626] 2.5
méd! 20.0: 0.62i

raiz quadrada ! 374] 1.6
fcoefic. -~ 1 0.19 o
INDUSTRIAS

soma 1.71 17242] 0.0
méd|{ 20.0{ 0.03!

raiz quadrada t 131] 0.1

coefic. P 0.22
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AN. VI - TRATAMENTO DADOS

QUADRO II - CALCULO CORRELAGAO EMPRESAS "COM SUCESSO"
VS, "SEM SUCESSO"

a b | ¢ d
Xi Yi (Xi-m) { (Yi-m) | c*d c 2 d-2
31.71 -232.6 -21.0¢ -166.1{ 3492.5 442.01275886.7
88.71 -145.5 36.0 -79.01-2840.9} 1294.3}{ 6235.7
8.0 -48.2 -43.7 18.3f1 -799.6; 13908.9 335.0
21.7 -30.4:. -31.0 36.14{-1119.9 862.5{ 1303.0
195.3 -23.4 142.6 43.1| 6148.8120347.0i 1858.1
19.0 2.3 -33.7 68.8|-2318.6! 1135.0%1 4736.2
3.5 12.3 -48.2 78.81-3874.4} 2419.7i 6203.6
270.7 71.1 135.8 -34.4]-4675.1{ 18431.3{ 1185.8]
7.0{ = 85.8! -127.8 -19.8] 2535.5{16359.6 393.0
19.7 92.01 -115.2 -13.5] 1559.6}13279.8 183.2
123.3 g4.1 -11.6 -11.5 133.1 133.9 132.3
235.7 120.2 100.8 14.6] 1472.8}10153.0 213.7
66.7 120.6 -68.2 15.11-1027.31 4656.4 226.7
221.3 1858.2 86.4 49.6] 4288.7! 7469.9: 2462.3

Coeficiente de correlagac das empresas "com sucesso”

soma v 4287.4170483.91 47986.9
média 134.9 105.6

yaiz quadr. 265.5 69.3

correlagao | 0.2

Coeficiente de correlacao das empresas "sem sucesso" j
soma -1312.1128508.4148268.3
média 52.7¢ -68.5

raiz quadr. 168.81 219.7

correlacao | -0.04 '
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3. ANALISES DE VARIANCIA

AN. VI - TRATAMENTO DADOS

Foram»utilizados quadros do tipo deo QUADRO III.

QUADRO III - CALCULO DA VARIANCIA

{GRUPO GRUPO GRUPO
1 (X1i-m1)"2 2 (X2i-m2)"2 3 (X3i-M3)"2
20,2 71,1 4765,5 2,3 657,0
120,6 155,2 23436,7 12,3 246,2
94,1 -23,4 650,3 14,2 189,7
-232,6 55097,7 19,0 80,9
~-145,5 21777,7 92,0 4107,4
120,2 13844,3
29,8 770,9
-30,4 1056,8
-48,2 2530,5
85,8 6996,5
25,3 5338,2
17,9 212,0
soma 131778,0 5281,2 137188
éd.grupo,m 78,3 2,1 28,0
méd.geral,m 20
(mi-m)~2 10202,5 3841,9 316,3 14361
DQMEG =7180,32 DQMDG = 8069,96 F = 0,89

92




ANEXO VII

INTRODUGAO A ANALISE EM
COMPONENTES PRINCIPAIS



AN. VII - ACP

1. INTRODUGAO

A ACP é uma técnica meramente descritiva, ndo permitindo fazer

qualquer inferéncia sobre a populagdo maie.

Quando se tem n individuos descritos por p caracteres, pode ser
possivel procurar descrevé-los por g ( <p ) caracteres, recorrendo a
ACP,

Trata—se de procurar os g eixos — eixos principais - que definem um

subespago de dimensdo g, no qual sfo projectados todos os individuos
da nivem original de pontos (ou observagdes), de modo a que a
deformacido dessa projecgido seja minima.

A inércia de cada eixo principal assim obtido mede a dispersac das
projecgdes dos pontos sobre esse eixo. Quanto maior ela for, mais o eixo

contribui para explicar a variabilidade observada na niivem de pontos.

Nas analises efectuadas tomou-se o menor nimero de eixos possivel que
explicava cerca de 80% da variabilidade da nivem de pontos.

Para cada eixo, cada individuo apresenta trés valores - a sua
coordenada, o peso com que contribui para a definigdo desse eixo e a

qualidade com que a sua coordenada é determinada -.

Também se determinou em cada anéilise efectuada quais os caracteres que
contribuiam com, pelo menos, 80% para as coordenadas de cada

individuo em cada eixo.

Atendendo a qﬁe o nUmero de caracteres de que se dispunha era
superior ac nimero de individuos ( v. quadro da pagina seguinte }, e a
que a ACP exige a situagdo inversa ou, pelo menos, a sua igualdade,
foram efectuadas varias andlises utilizando subconjuntos daqueles

caracteres.
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AN. VII - ACP

Apresenta~se aqui o tratamento dos resultados de duas delas:
* uma primeira, efectuada com todos os caracteres & exepcdo
das rentabilidades calculadas com base nos resultados liquidos,
para exemplificar o tratamento com mais que um eixo; e
* uma segunda, excluindo agora as rentabilidades baseadas nos

"cash-flow", e que conduziu & classificagdo adoptadaneste

trabalho para empresas segundo o seu sucesso.

2. ACP SEM RENTABILIDADES BASEADAS NOS RESULTADOS LIQUIDOS

2.1 Eixos principais

Inércia Inércia acumulada
% %
12 eixo 49,13 49,13
29 eixo 34,46 83,59
32 eixo 7,43 91,02
49 eijxo 4,43 95,46
5Q eixo 1,62 97,08

Os dois primeiros eixos sdo bastantes para explicar mais de 80% da

variabilidade observada . Os pesos relativos da sua contribuicdo serdo:

49,13/83,59= 0,6
34,47/83,59= 0,4

ou seja,a relagdo entre os pesos do primeiro e do segundo eixos devera

ser de 3 : 2.
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2.2 Contribui¢des e componentes principais

a) 19 eixo

AN. VII - ACP

EMPRESA A B C VARIAVEL D B C
11 -2,26 0,18 0,38 vi8 -0,57 0,23 0,29
18 2,17 0,17 0,89 V10 -0,57 0,23 0,83
3 2,08 0,15 0,92 vi2 -0,53 0,20 0,53
5 -1,89 0,13 0,38 V9 -0,45 0,15 0,65
6 1,80 0,12 0,74 v8 -0,39 0,11 0,68
7 1,26 0,086 0,75
14 -1,30 -0,06 0,69
A = Coordenada ( componente principal )
B = Contribuigio para definir o eixo
C = Qualidade da observagao
D = Coordenadas das varidveis nos eixos principais de
inércia
b) 20 eixo
EMPRESA A B C VARIAVEL D B C
11 -2,88 0,42 0,61 Vi8 -0,68 0,47 0,29
5 2,33 0,27 0,58 Vio ~-0,46 0,21 0,83
4 -1,08 0,06 0,74 vi2 -0,41 0,17 0,53
8 0,99 0,05 0,05

Em qualquer dos eixos se tomaram as varidveis com maior contribuigdo - -
B - até se obter uma contribuigdo total préxima dos 80%, conforme atras

se referiu. A fraca qualidade
Vig no 12 eixo e V{9 no 20
exclui-las dum indicador de

pesos de 3:2 dos 2 eixos, tem—-se assim que um indicador resultante
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destes dois. eixos seria:
3*(.57*V10+.53*V12+.45*V9+.39*V8)/(.57+.53+.45+.39)+
+2*(.41*V16+.68*V18)/(.68+.41)
ou seja, aproximadamente,

9¥Vq10+9%V19+6%Vg+6¥Vg+5%V16+1,5%V1g+0,56%V1g.

2.3 Ordenagioc das empresas

Utilizando o indicador assim calculado obtinha-se a seguinte ordenacio

das empresas da amostra:

18, 3, 6, 7, 10, 1, 9, 19, 16, 12, 20, 8, 2, 15, 15, 17, 4, 14, 5, 11
Esta e outras ordenac¢des ensaiadas - para outras combinag¢des possiveis

dos caracteres - ndo conduziram a uma ordenacdo das empresas que

fosse uma representagido aceitavel do seu sucesso.

3. ACP COM RENTABILIDADES BASEADAS EM RESULTADOS LIQUIDOS
3.1 Eixos principais

Um unico eixo explica neste caso 89% da wvariabilidade observada, sendo

irrelevante a contribuigdo dos restantes.
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3.2 Contribuigdes e componentes principais

EMPRESA A B C VARIAVEL D B c
18 -16,32 0,35 0,96 V4 -4,30 0,49 0,97
19 -11,67 0,18 0,98 V2 -3,69 0,36 0,90
16 9,36 0,12 0,98 V6 -2,32 0,15 0,83

3.3 Definicdo do indicador de sucesso

Havendo um tUnico eixo, a ordenagdo baseada nas principais varidveis que
o definem, serda a que conduz & melhor ordenacio. Se se pretender
definir de uma forma mais simples o indicador de sucesso em fungdo das

varidveis mais determinantes, ter-se-a:
Indicador de sucesso = 10%V4+ 7%V2 + 3*V6
4. CONCLUSOHES

Consocante se afirmou, pareceu que a classificagdo das empresas obtida
em 3. era, das classificagdes obtidas a partir das varias ACP’s realizadas
a que melhor parecia traduzir o sucesso das empresas, na opinido do
autor .

A ACP realizada mostrou ainda qhe as seis empresas que figuravam a
meio da classificagdo - numeros 9,6,10,12,5,1 - eram bbservagées com
qualidade inferior, sendo pouco preciso distingui-las entre si. Este facto
levou a considerar ‘as sete primeiras como o grupo das empresas 'sem
sucesso" - 18,19,3,2,17,7,8 -, e as sete tGltimas como o das "com sucesso"
- 15,4,11,14,20,13,16 -, em algumas das andlises estatisticas efectuadas.
Reconhece-se obviamente, para além da subjectividade colocada na

escolha da melhor ordenagdo quanto ao sucesso, que seria desejavel

utilizar um maior ndmero de indicadores e de empresas nesta analise.
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AN. VIIT - RELATO_RIQ EMPRESAS

Porto, 1992/02 /26

ASSUNTO: O IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAQO NO
SUCESSO DAS EMPRESAS ~Breve resumo de resultados sobre
inquérito efectuado em 1991

Exmos. Sephores:

Na sequéncia do inquérito efectuado em 1991, e no qual a vossa empresa amavel-
mente colaborou, sou a enviar um breve resumo dos seus resultados, do posi-
cionamento da vossa empresa e, ainda as recomendag¢des que julgamos possiveis
sobre a utilizagao que fazem das tecnologias da informacgio.

Para quaisquer informag&es adicionais agradece-se o contacto com o Prof. Falcio e
Cunha para o GEIN, ou com o signatirio para

ISEP - Departamento de Informadtica
R. S. Tomé - 4200 PORTO
Telef.: (02) 821109/ 34 - Telefax: (02) 821159.

Com os meus melhores cumprimentos

Carlos Augusto Marques Pinto
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IMPACTO DAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO ( TI ) NO SUCESSO DAS
EMPRESAS

1. Introdugio

O estudo efectuado visava testar metodologias e ndo obter desde logo dados signi-

ficativos, ndo permitidos pela dimensdo da amostra utilizada - 9 empresas segurado-

ras e 11 industriais -.

Apresenta-se contudo o sumdrio dos dados mais relevantes e algumas considera-

¢Oes relativas aos vossos sector e empresa. As conclusSes apresentadas basciam-
se em correlagdes ou em andlises de variincia com vm nivel de significincia de 5%
( ou seja, esita & a probabilidade mdxima de admitir a existéncia de uma correlagio,
na realidade ndo existenle, sendo aguele baixo valor eventfualmente o responsivel
por se lferem encontrado poucas relagdes ), ou em dados percenfuals gue se explici-
Larn. .

Com o objectivo de encontrar um indicador que permitisse ordenar as 20 empresas

segundo o seu sucesso, foi realizada uma anilise em componentes principais (ACPF),

que conduziu A adopgio de uma combinacio de vérias rentabilidades tomadas com

varios pesos. Eventualmente discutivel, este processo conduziu-nos a uma classifi-

cagio em sete empresas "com sucesso”, sete empresas "sem sucesso" € um grupo

intermédio de seis empresas.

2. Conclusdes Gerais

a) Na linha de estudos realizados noutros paises, a2do se verificou a exisiéncia de
qualquer correlagdo entre os gastos com TI e o sucesso das empresas sendo de

admitir que elas tanto potenciam a boa como a m4 gestdo.

b) As empresas com sucesso gasiaram, eatre 88 e 90, 1,29 do seu volume de fac-

turacdo em 77, e as sem sucesso apenas 0,59%.

c) 719 das empresas com sucesso acreditam - e adoptam medidas em conformi-

dade - gue as 77 tém um grande impacto no negocio, enquanto que no caso das em-
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presas sem sucesso a situagio € inversa. Enquanto as primeiras se preocupam mais
com melhorar o apoio a decis3o e o servigo ao cliente as segundas cenfram-se pre-

dominantemente na reducgio de custos.

d) Existe uma correlagio positiva entre a vtilizacio das 7T em dreas coansideradas
estratégicas - servigo ao cliente , apofo 4 comercializagio, qualidade, efc. - e o
sucesso. Esta cdrrela(;:"io mantem-se no sector segurador quando considerado iso-
ladamente, € no caso das empresas sem sucesso - que melborariam a sua situagdo a

par com a utilizagdo das TI nesta drea - .

e) As empresas com maiores volumes de facturagio ( mas nio as com mais tra-
balhadores! ) gastaram mais em TI por cada trabalhador, e utilizam mais as TI em

dreas estratrégicas.

f) A rentabilidade dos capitais préprios apresentou virias correlagSes significativas
com virios indicadores de utilizagdo das TI, n3o se tendo verificado outrotanto en-

tre estes e os indicadores de crescimento adoptados.

g8) As empresas do sectfor industrial encontram-se, na generalidade, em estidios de
utilizacdo das 17 bastante mais incipienies que os das suas congeneres do seclor se-
gurador; gastando nelas uma percentagem do seu volume de facturagio bastante

menor - 0,6% contra 1, 2% -, e dirigindo-as mais as 4reas produtivas e de suporte.

h) Zanfo as empresas com SUCESSO comO S eMPresis Sem sucesso parecem fer difi-
culdades na gesifo das svas 717 seja a nivel dos seus planeamento, organizagio e
controlo, seja com a aferigiio da sua rentabilidade. A sua gestio ¢ tradicional ou in-

cipiente, verificando-se esforgos pontuais para mudar este estado de coisas.

3, Sector Industrial

A nota dominante no sector industrial é sem davida, a frwca vilizagdo das 17 em
sectores estrarégicos das empresas. As T1 sdo ainda consideradas como ferramentas

de suporte e, por vezes, de apoio A drea produtiva. Para além das conclusdes ji

citadas, note-se que:
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a) As correlagdes interessantes s3o praticamente inexistentes neste sector,
provavelmente pela incipiente utilizagio das TI. Cite-se como curiosidade o facto de
se ter verificado que as empresas com uma menor percentagem de chefias relativa-

mente ao total de trabalhadortes apresentavam maiores gastos em TT;

b) Os objectivos actuais e futuros mais visados com as TI sdo a rotagio de stocks e

a diminuicio de custos;

c) Os obstdculos mais frequentemente apontados a novos investimentos em TI s3o
a existéncia de problemas com as actuais aplicagBes e a necessidade de as consoli-

dar;

d) A maioria dos inquiridos consideram que as TI n3o irdo ter um impacto maior

que o actual no seu negécio e adoptam para com elas atitudes de gestio tradicionais.

4. A vossa empresa

O quadro da pégina seguinte apresenta alguns indicadores da vossa empresa relati-
vamente aos correspondentes valores médios da amostra do vosso sector de activi-
dade.

As recomendagtes genéricas a fazer 3 empresa sobre a gestdo das TI sdo as
seguintes:

* 0 seu planeamento deveria ser integrado com o planeamento global do vosso
negocio;

* a sua organizacio deveria visar o envolvimento dos utilizadores, nomeadamente
chefias intermédias, por forma a promover o seu dominio sobre as TT;

* na mesma linha, o seu controlo deveria ser descentralizado pelos utilizadores; e,
principalmente, ‘

* a politica tecnoldgica a seguir deveria visar a compatibilzacio das vdrias TI,
visando construir a prazo médio um sistema de informagdo que disponibilize a in-
formacgio adequada em tempo 4til € no local certo, permiﬁndé a evolucgio para for-

mas de organizacionais mais flexiveis.
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POSICIONAMENTO EM RELAGAO AS TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO

EMPRESA 11 MEDIA
Rentabilidade (1) 34% 29%
Rentabilidade capitais prdprios (1) 105% 62%
Rentabilidade das vendas (1) 17% 24%
% de facturagdo na amostra do sector 15% 9%
iCrescimento do activo 58% 21%
iCrescimento % facturagao 76%;  19%
% de pessoas na amostra do sector 12% 9%
Indice de habilitagBes literdrias (2) 1,83 1,46
Absentismo médio 6% 8%
{Rotagdo das chefias 0% 15%
Percentagem de chefias: nQ chefias / total 4% 5%
Indice de sucesso 92 20
gDespesas em TI / Volume de facturagdo 0,4% 0,6%
tDespesas em TI 20 14
Indice aumento da despesa futura em TI 1,7 1,8
Despesas em Tl / nQ trabalhadores 0,03 0,03
UTILIZAGAQO DAS APLICAGOES
dreas estratégicas 5 2,9
areas produtivas 10 5,7
dreas de suporte 4 3,2
total 18 11,7
INTENSIDADE DAS TI USADAS 4 4,0
SCONSCIENCIA POTENCIAL DAS TI (3) 3
{CONHECIMENTO TI CONCORRENCIA (3) 1
IMPACTO ACTUAL (4) 2
IMPACTO FUTURO (4) 1
iGRAU DE INTEGRAGCAO DAS TI (5) 2

(1) valores médios calculados com base nos "cash-flow"
(2) notrab. c/escol.obrigatéria+3*nttrab.c/curso superior+
+2%¥n9 restantes trabalhadores
(3) 1- menor / 2 - médio / 3 - maior
(4) Impacto do portfolio de aplicagoes de TI: 1- menor/ 2- maior
(5) 1- pequeno / 2- médio / 3- grande
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AN, IX - COEFICIENTE SPEARMAN

1.INTRODUGCAO

Contrariamente aos testes paramétricos, os nédo-paramétricos néo
envolvem qualquer suposicdo sobre a distribuigdo da estatistica na

populacdo da qual a amostra foi retirada.

Nos testes de ordenagdo ("ranking tests"), as observac¢des sdo
classificadas de 1 a n segundo um dado atributo, os numeros
significando apenas a ordem numa classificagdo e ndo tendo qualquer

caracter quantitativo.

A ordenagdo emprega-se quando hdo existe uma medida quantitativa
disponivel, ou gquando a medida quantitativa ndo é necessaria para a
informag¢do a tratar. Também se usa a ordenagdo quando interessa
saber se duas classificagdes diferentes das mesmas observac¢des estdo

relacionadas sem interessar uma relagdo quantitativa (p. ex., a

" "

classificacdo das equipas de futebol e o numero de internacionais
em cada uma). Uma outra razfo para usar este método é a sua rapidez
e simplicidade: ndo envolve calculos complexos e exige uma pequena

quantidade de informacgio.

Se numa ordenacdo, duas observagdes sucessivas sido idénticas, aplica~
se a média a ambas. Por ex., se a 42 e a ba observagdo ndo se
conseguem distinguir, atribui-se a ambas 4.5, atribuindo-se 6 &

préxima observacgdo .

O coeficiente de Spearman é um método rapido e simples de verificar
se existe correlagdo entre duas ordenagdes., Um conjunto de
observagdes € ordenado segundo um critério, e o mesmo conjunto é-o
também sob um segundo critério. O coeficiente de Spearman é uma
fungé.o‘ da soma dos quadrados das diferengas das classificagdes de

cada observacdo, e do nimero de observagdes:
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rg = 1- [ 6 *somatdrio (d;2 )1 / [ n ( n2-1 ) ]

onde,

coeficiente de Spearman

s
dj

ambas as ordenacgdes

diferenca entre as classificagdes da observacdo i em
n = n2 de observacgdes

Tabelas indicam os valores de rg para os quais se podem considerar
as correlagbes significativas, para o nivel de significancia

estabelecido.

2. ORDENAGAO DAS EMPRESAS SEGUNDO O SEU SUCESSO

A ordenagdo obtida através da adopgdo do indicador de sucesso levou

a classificar as empresas como se indica no QUADRO I.

N&o sendo significativa a distribuigdo entre as empresas 82 3 13a ( v.
ANEXO VII, ponto 4. ), a todas elas é atribuida uma pontuacdo média:
( 8+13 )/2 = 10.5,

3. CORRELACOES OBTIDAS

As empresas foram também ordenadas segundo os varios indicadores
de TI e, para cada caso, foi calculado o coeficente de Spearman. Os
resultados obtidos sdo similares aos obtidos a nivel de correlagdes
significativas no capitulo III, ponto 3., em que os diferentes

indicadores foram correlacionados pelos valores respectivos.
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QUADRO I - ORDENAGAO SEGUNDO SUCESSO

GRAU DE
EMPRESA | SUCESSO | NOORDEM
1 29,87 10,5
2 -30,40 4
3 -48,20 3
4 85,75 15
5 25,33 10,5
6 17,88 10,5
7 2,32 6
8 12,26 7
9 14,18 10,56
10 18,96 10,5
11 92,04 16
12 20,24 10,5
13 120,63 19
14 94,08 17
15 71,14 14
16 155,20 20
17 -23,39 5
18 -232,62 1
19 -145,47 2
20 120,18 18

QUADRO II - CORRELAGAO COM TODAS AS EMPRESAS

INDICE DE SUCESSO (minimo significativo=0,377)
Despesas em TI/Vol.facturacio 0,07
Despesas em TI Q_,_A_f_(_)_
Despesas em TI / idem no sector 0,28
Indice do aumento da desp.futura em TI -0,05
Despesas em TI / nQ trabalhadores 0,29
UTILIZAGAO DAS APLICAGOES
areas estratégicas 0,42
4reas produtivas 0,07
areas de suporte 0,05
total ' 0,18
TECNOLOGIAS USADAS 0,24
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QUADRO III - CORRELAGAO COM EMPRESAS SEM SUCESSO

IINDICE DE SUCESSO (minimo significativo=0,714)
Despesas em TI/Vol.facturagéo -0,40
Despesas em TI -0,46
Despesas em TI / idem no sector 0,36
Indice do aumento da desp.futura em TI -0,571
Despesas em TI / nQ trabalhadores -0,52;
UTILIZAGAO DAS APLICAGCOES '
areas estratégicas 0,88
areas produtivas 0,57
areas de suporte 0,13
total 0,74
TECNOLOGIAS USADAS -0,26

QUADRO IV - CORRELAGAO COM EMPRESAS COM SUCESSO

INDICE DE SUCESSO (minimo significativo=0,714)
Despesas em TI/Vol.facturagio 0,39
Despesas em TI 0,07:
Despesas em TI / idem no sector -0,21
Indice do aumento da desp.futura em TI -0,38
Despesas em TI / n@ trabalhadores 0,31
fUTILIZAGAO DAS APLICAGOES

dreas estratégicas ' -0,11

dreas produtivas -0,11

areas de suporte -0,06
i total -0,21;
ITECNOLOGIAS USADAS 0,07
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QUADRO V - CORRELAGAO COM EMPRESAS SEGURADORAS

INDICE DE SUCESSO (minimo significativo=0,600)
Despesas em TI/Vol.facturagdo -0,30
Despesas em TI : 0,49
Indice do aumento da desp.futura em TI -0,18
Despesas em TI / n@ trabalhadores 0,24
UTILIZAGAO DAS APLICAGOES
areas estratégicas 0,37
areas produtivas 0,22
dreas de suporte 0,31
total 0,29
TECNOLOGIAS USADAS -0,02

QUADROC VI - CORRELAGAO COM EMPRESAS INDUSTRIAIS

INDICE DE SUCESSO (minimo significativo=0,585)
Despesas em TI/Vol.facturagéo 0,04
Despesas em TI 0,00
Indice do aumento da desp.futura em TI 0,32
Despesas em TI / nQ trabalhadores 0,39
UTILIZAGAO DAS APLICAGOES
areas estratégicas 0,35
dreas produtivas 0,45
areas de suporte : 0,41
total 0,49
TECNOLOGIAS USADAS : 0,26

110



ANEXO X

TIPOLOGIA DE GESTAO DAS TI



AN. X - TIPOLOGIA GESTAO

1. INTRODUGAO

De todas as obras consultadas, pareceu que "Management Strategies
for Information Technology", de Michael J. Earl (12), era a que
abordava de uma forma mais completa e consistente a questiao da
gestio das TI.

Particularmente apresentava uma grelha de anslise do posicionamento
da empresa face & utilizagdo das TI, com a gestdo idealmente adequada
em cada caso. Esta andlise pareceu adequada para fazer
recomendagdes -a cada empresa nos relatérios individuais efectuados,

podendo ver-se no ANEXO VIII, um exemplo aplicado a uma delas.

Nesta necessariamente breve abordagem, comega—-se por analisar a
experiéncia na gestio das TI e as questdes por resolver, para
seguidamente se apresentar a proposta de M. J. Earl. O texto segue

de perto os dois primeiros capitulos da obra referida.

Antes de o fazer, porém, é necessario esclarecer dois conceitos

prévios.

O primeiro consiste em distinguir entre a era do processamento de

dados e a era das TI. Efectivamente, nos fins dos anos 80 gerou-se a

percepgdo de que as TI estavam a ter um impacto significativo nas
empresas, na administragdo pilblica e na vida social de uma forma
geral. Uma sociedade de informacdo estava a emergir nas sociedades
desenvolvidas, ocupando parcelas maioritdrias da forca de trabalho e
do produto interno bruto.

A crenga tecnolégica desta sociedade assenta na convergéncia do
processamento de dados, telecomunicagdes e automagdo, por um lado,
com os avangos de "software", incluindo folhas de célculo, linguagens
de 48 geragdo e o desenvolvimento de sistemas baseados no

conhecimento e na inteligéncia artificial, por outro.
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Estes factos levaram A nogdo de gue uma nova era tinha surgido na
computacdo: a das TI. Isto sem invalidar a subsisténcia de problemas
da era do processamento de dados: o desapontamento com os falhangos
passados, os conceitos ultrapassados sobre a tecnologia, as ansiedades

resultantes do impacto no humano, etc.

0 segundo conceito refere-se ao que aqui se entende por "gestdo"
das TI: ela consiste no planeamento, organizagdo e controlo dos
recursos da informacdo, sendo que estas actividades sdo obviamente
interdependentes. Uma gestdo efectiva requer métodos de planeamento,
controlo e organizagdo coerentes e que se enquadrem nas préticas de
gestdo da empresa comd um todo. As questdes que se colocam nha era
do processamento de dados e se colocam na actual era das
tecnologias de informag¢do diferem. No planeamento, por exemplo,
colocavam-se as questdes de saber que sistemas desenvolver a seguir,
quais das aplicagdes actuais tem prioridade, qual a préxima etapa no
"hardware", etc. Hoje pergunta-se de que sistemas de informagado
necessita a estratégia do nosso negdécio, que oportunidades
estratégicas oferecem as TI, qual a politica de telecomunicagdes a

adoptar.

2. A EXPERIENCIA NA GESTAO DAS TI

Desde meados dos anos setenta que estudos efectuados (16) levaram a
conclusdo que a adopgdo do processamento electrdnico de dados
seguia de perto as curvas S da aprendizagem com o0s seus quatro
estdgios - introdugdo, divulgacdo, controlo e maturidade -,

requerendo-se para cada um uma gestdo apropriada.

Na fase da introducdo buscava-se a viabilidade da computagdo, sendo
normalmente a mecanizagdo das tarefas. manuais o candidato ébvio;
tratava-se de aplicagdes de contabilidade, movimenta¢des de armazém,
saldrios, etc., Nesta fase o planeamento tem uma forte componente
tecnolégica; a nivel de organizagio a nova funcédo localiza-se aonde é

primeiramente utilizada, a formagdo é de indole técnica e os
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utilizadores estdo "distantes"; hd um escasso controlo da nova funcio,

que é justificada pelas economias acarretadas.

Na fase de difusio comeg¢a a haver algum a-vontade para com a nova
tecnologia, h4 um encorajamento & sua utilizagido noutros dominios, e
had um seguimento‘ das tendéncias que se verificam. A nivel de
planeamento ndo hd grande preocupacgéoc com os custos e elaboram-se
plancs das aplicagdes a introduzir; em termos organizacionais assiste-
se a uma promog¢do do gestor da nova fung¢ido, a uma organizagio por
projecto, a formagido dirige-se & utilizagdo das aplicagdes e a um maior
interesse por parte dos utilizadores; o controlo é frouxo, baseando-se
em aprovagdes informais, como informal é o seguimento dos projectos;

comecga contudo a haver a imputagdo de alguns custos.

Na fase seguinte, os custos crescentes da informética, a preocupacgio
dos utilizadores com atrasos nos projectos e necessidades insatisfeitas
e a auséncia de atencdo dos responsaveis sobre a gestdo dos recursos
informaticos, acarretam a necessidade de controlo. Passa a existir
planeamento orgamental, ¢ a existéncia de comissdes de plano ocorre
muitas vezes. O processamento de dados passa a depender da Direccdo
Geral, e os utilizadores passam também a ser responsiveis pela
implementacdo das aplicagdes. Assiste-se & imputagdo de todos os
custos aos utilizadores e a uma proliferagdo do controlo ao nivel

financeiro, de projecto e da qualidade.

Com a maturidade, passa a haver experiéncia em controlar os recursos
informéaticos como quaisquer outros, volta-se a ter objectivos
econdmicos com o desenvolvimento de aplicagdes e surge a necessidade
de balancear entre a resposta a curto prazo e o investimento para

futuro.

Estima~-se que cada fase dure cerca de trés anos, podendo uma

empresa ficar " parada " num dado estdgio por bastante bmais tempo.

A gestdo da nova tecnologia deveria entdo antecipar o préximo estadio

e evitar crises excessivas, ou evitar atrasos na evoclucio.
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As curvas S parecem entretanto repetir-se para as novas tecnologias
de infomagdo - computagdo pessoal, telecomunicagdes, automatizagdo de
escritérios, etc. - surgidas posteriormente (12), (18) e (19). Contudo,
parece que a duragdo dos varios estdgios das diferentes tecnologias
tem diferente duragdo, sendo aquelas curvas mais ou menos
inclinadas., Assim, p.ex., a duragdo da assimilagdo da computagdo
pessoal é muito mais curta que a do processamento de dados, ou que

a das telecomunicagdes.

Em finais de 1980, muitas empresas situavam-se simultineamente em
diferentes estdgios das curvas-S das diferentes tecnologias. A sua
gestdo, perante necessidades e experiéncias tdo diferentes, ndo pode
entdo pautar-se pelas linhas gerais referidas. Agora ha que construir
pontes, que integrar tecnologias, surgindo a necessidade de uma sua

arquitectura global.

Actualmente comega a sentir-se a necessidade de se entregar a
coordenacdo global destas tecnologias a. um departamento que hao o
de processamento de dados, pelas restrigdes que a sua filosofia e o

seu modo de actuagdo normalmente colocam ao desenvolvimento das TI.

O sucesso na gestdo das novas TI consiste em identificar, antecipar e
construir estruturas de gestdo apropriadas para cada tecnologia, sem
perder de vista os requisitos colocados por uma arquitectura global e

o modo como atingi-los.

3. UMA PROPOSTA PARA GESTAO ADEQUADA DAS TI

Mc Farlan e Mckenney (20) propuseram uma grelha para posicionar as

empresas face & sua estratégia para com as TI:
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IMPACTO ESTRATEGICO DAS FUTURAS APLICAGOES

Baixo Alto
Baixo SUPORTE "DAR A VOLTA"
IMPACTO
ESTRATEGICO
DAS ACTUAIS
APLICAGOES
Alto PRODUGAO ESTRATEGICA

Baseado nesta grelha, o Prof. Earl propde uma gestdo apropriada para

cada um dos quadrantes.

Quando o impacto das TI é considerado menor, actualmente e no
futuro, elas podem ser encaradas como uma actividade de suporte,
requerendo um investimento baixo, e atencdo pontual da gestdo de
topo. E o caso de uma empresa cimenteira, em que alguns sistemas
administrativos ajudam a aumentar a efici€éncia interna, e ha esforcos

isolados de inovar o processo com tecnologia especializada.

Ndo ha prépriamente planeamento, reagindo-se as solicitagdes pontuais
dos utilizadores. O "departamento" das TI ndo aparece em evidéncia
na organizag¢ido. As formas de controle mais importantes relacionam-se
com o cumprimento de calendarios, orgamentos e objectivos atingidos.
O "departamento" como que trabalha por contrato e procura ser tdo
profissional quanto os fundos lho permitem. As solugdes oferecidas aos
problemas colocados "ad-hoc" empregam a tecnologia que parece mais
adequada: as politicas tecnoldgicas sdo ecléticas.

Quando os sistemas de informagdo sdo importantes para o desempenho
da empresa, mas ndo integram o seu nlcleo de desenvolvimento
futuro, as Tl podem ser encaradas como uma actividade de producio.
E o caso de uma aciaria onde, na era do processamento de dados foi

implementado um sistema de planeamento e controlo da produgio, mas
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E o caso de uma aciaria onde, na era do processamento de dados foi
implementado um sistema de planeamento e controlo da producgdo, mas
em que o desenvolvimento de futuras aplicagdes ndo é susceptivel de

por em risco o negdcio.

Neste caso é importante manter os sistemas a funcionar de uma forma
eficiente e fidvel. A tarefa base do planeamento & prever
correctamente os recursos requeridos. As actividades de TI sdo
geridas de uma forma apertada em termos financeiros. O departamento
ocupa uma posigdo clara no organigrama da empresa. O orcamento é a
pega fundamental do planeamento e do controlo, embora a qualidade e
outros controlos operacionais estejam também presentes. Dada a
importancia dos sistemas actuais para o negécio, evitam-se riscos e
aventuras: as politicas tecnolégicas s@o convencionais, adoptando os

padrdes estabelecidos.

Quando a importancia das TI nfoc foi grande no passado, mas a sua
adopgdo se comega a revelar de crucial importiancia para a

sobrevivéncia ou crescimento futuros, hd que "dar a volta" 3 gestdo

das TI. Os orgamentos destinados as TI disparam, a lideranga comeca
a ser de topo, frequentemente com a nomeacdo de um director em
exclusividade e com a formagdo dos responsiveis seniores nas TL. ¥ o
caso de uma cadeia de retalhistas, em que de um papel apagado, as TI
passam a ser o suporte do poder de resposta em termos de moda,
maximizando vendas e rotagdo de stoks, e permitindo a oferta de
servigos financeiros; isto através das redes de comunicagdes com

fornecedores, da automatizacdo dos postos de venda, etc.

Aqui had pois uma re-orientagio dos sistemas de informacdo com vista
a prosseguir vantagens estratégicas. Isto é conseguido por um
planeamento muito direccionado, focalizado. Os planos nfo necessitam
de ser muito elaborados, mas a andlise prévia sim. As TI sfo elevadas
a categoria de fung¢do, a par com as principais func¢des da gestdo. O
controlo externo é efectuado pela gestio de topo, que espera eficacia
dos recursos elevados que investiu. As politicas tecnolégicas sao
obviamente repensadas: novas abordagens, novos fornecedores,

diferentes padrodes, etc.
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No caso em que as TI sempre foram e continuardo a ser vitais para a
empresa, ela situa-se no quadrante estratégico. E o caso de uma
empresa de cartdes de crédito, em que o negdcio ndo & possivel sem
TI, e em que os novos produtos exigem continua remodelagdo das TI
usadas. As TI s&do parte .integrante do negdcio: a estratégia
produto/mercado e a estratégia das TI sdo "a frente e o verso" do
desenvolvimento do negdcio. O investimento em TI pode dominar o
orcamento da empresa, o responsavel pelas TI faz parte da gestao de

topo, e todos os gestores tém um bom conhecimento do papel das TI .

O planeamento das TI estd pois integrado com o do negdcio. Como as
actividades das TI estio embebidas nas actividades do negdcio, a
organizagdo é complexa: hd toda uma série de arranjos hibridos entre
a funcdo gestor das TI e os diferentes grupos de utilizadores, que
comegam a conduzir e a desenvolver sistemas de informagao. Todos os
gestores passam a ter responsabilidade pela utilizagdo das TIL
Paralelamente hia a necessidade que esta organizagdo e controlo mais
dispersos ndo criem problemas de integracdo. Sdo entdo definidas
claramente politicas tecnolégicas muito mais voltadas para a
arquitectura global dos sistemas, voltadas para interfaces, integragao

e compatibilidade.
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