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Resumo: Vivemos um periodo de rapidas e desafiantes transformacoes
tecnolbgicas. As organizacbes confrontam-se com oportunidades de
implementacdo de novos Sistemas e Tecnologias de Informacao (SI/TI) convictas
de que os investimentos realizados lhes permitem aumentar a produtividade e a
prosperidade do negdcio. No entanto, varios estudos efectuados em organizacoes
ptblicas e privadas comprovaram que os investimentos efectuados em SI/TI nem
sempre trouxeram o beneficio que deles se esperava. Um dos aspectos
fundamentais que se coloca na gestao dos investimentos em SI/TI é a identificacio
dos beneficios potenciais e a garantia que estes, de facto, poderao ser realizados.
Pela dificuldade sisteméatica na determinacdo dos beneficios, em especial dos
beneficios intangiveis, a aplicagdo de métodos econdémico-financeiros nao é
evidente e portanto torna-se crucial, neste contexto, que as empresas introduzam
abordagens de gestdo que permitam identificar, monitorizar e alcancar os
almejados beneficios. Neste artigo os autores seleccionam uma abordagem de
gestdo de investimentos em SI/TI, promovendo um processo comparativo que leva
em conta a natureza dos investimentos e o ambiente organizacional onde se
inserem.

Palavras-chave: Investimentos SI/TI; Beneficios do negocio SI/TI, Realizacao
de Beneficios em Investimentos SI/TT; Gestao de Beneficios.

Abstract: We are living in a period of enormous technological transformations
and the organizations face new opportunities that the IS/IT implementations
provide, hoping that these investments will help to increase productivity and
business prosperity. Meanwhile, several studies performed in public and private
sectors have proven that the investments done in IS/IT have not brought the
expected benefits. One of the crucial aspects of the IS/IT investments management
is the identification of the potential benefits and the guarantee that these benefits
will be achieved.
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The identification of business benefits is difficult, namely the intangible benefits.
Additionally, there is strong evidence that traditional financial methods are not
suitable to evaluate IS/IT investments. As a consequence, organizations should
implement correct benefit management methods. In this paper the authors
selected a management approach for IS/IT investments governance, by comparing
four known management evaluation frameworks.

Key-words: IS/IT investments; IS/IT governance, IS/IT Benefits Business,
Benefits management realization, Benefits management

1. Introducao

Os Sistemas e Tecnologias de Informacao (SI/TI) representam desafios tecnolbgicos
sofisticados e complexos, que requerem preparacdo para serem compreendidos,
dominados e explorados de uma forma efectiva e eficaz. Estas tecnologias abrem um
vasto leque de oportunidades, sdo facilitadores de desenvolvimento e o seu enorme
potencial tem forte impacto na estratégia organizacional. A introducdo de novas
tecnologias implica mudancas organizacionais que tém de ser planeadas e geridas de
forma a assegurar que sado atingidos os objectivos pretendidos (Stacey, 1998). As
expectativas criadas pela inddstria dos SI/TI nao sdo habitualmente realistas em
relacdo a evidéncia dos beneficios obtidos hoje, em que estamos a implementar
aplicacbes mais complexas, abrangentes e sofisticadas do que realmente necessitamos.
Torna-se portanto dificil relacionar directamente as melhorias de desempenho do
negocio com os investimentos especificos em aplicagoes de SI/TI e o foco na obtencéo
de um retorno financeiro de curto prazo ignora por vezes muitos dos beneficios
alcancaveis a médio e longo prazo. Muitas vezes a causa da nao obtencao dos beneficios
esperados estd mais relacionada com a dificuldade de lidar com a complexidade dos
investimentos do que com a falta de uma infra-estrutura para os alcancar (Bradley,
2006). Thorp (1998) aponta ainda que, frequentemente os investimentos sao entregues
dentro do prazo e orcamento previsto, porém os beneficios esperados nio sao
concretizados. Ashurst e Dohery (2003) referem que grande parte das organizacoes
tem adoptado os principios tradicionais para a avaliacao do sucesso dos seus projectos,
nomeadamente, no que respeita a entrega em tempo, no or¢camento e com a qualidade
esperada, nao existindo evidéncia explicita de entrega de beneficios. Winter et al,
(2006) e Thiry (2002) alertam para a necessidade de praticas alternativas de gestao
que considerem aspectos mais subjectivos, como a geracdo de valor e de beneficios.
Tais alternativas devem representar melhor a complexidade pratica da gestao de
investimentos em contexto social e politico, em constante mutacao, desvinculando-se
dos tradicionais modelos que simplificam esta realidade (Winter et al., 2006). Reiss et
al., (2006) referem que os investimentos raramente geram beneficios directamente,
criam somente as capacidades para estes sejam gerados, e é a combinacio das
diferentes ac¢es e produtos entregues que ird gerar essa capacidade. A gestdo de
beneficios surge, portanto, como uma alternativa as praticas tradicionais de gestao.
Propde um processo continuo de visualizacdo dos beneficios, implementando e
acompanhando os resultados intermédios e dinamicamente procede ao ajuste
necessario do processo para que os beneficios sejam alcancados (Thorp, 1998). Por
razdes competitivas muitas empresas tém de efectuar investimentos em SI/TI para os
quais ndo encontram a correspondente justificacdo financeira. As avalia¢oes praticas
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destes investimentos ndo suportam suficiente sustentacdo para a realizacdo dos
investimentos (Willcocks e Lester, 1997). Sio muitas as razoes do insucesso dos
investimentos SI/TI em concretizar valor (value for money) e os contributos para a
resolugdo desta problematica também sido diversos. Parece ser um denominador
comum o facto de nas organizacGes a avaliacdo do sucesso dos investimentos se ter
reduzido, simplesmente, ao cumprimento dos prazos, custos e qualidade, esquecendo a
medicdo dos impactos produzidos, as alteracbes no negbcio e/ou os beneficios que
potencialmente poderiam ter sido atingidos (Ward e Daniel, 2006). Muitas
organizagbes procuram beneficios apenas do ponto de vista financeiro, o que tem
resultado num desperdicio de energia, tempo e dinheiro. E muito comum as empresas
focarem-se mais no “funciona?”, do que em aspectos tais como, por exemplo, “foi
adoptado com sucesso?” ou “esta a entregar valor?”. Na era da informacao, o negocio
passou a criar e desenvolver activos intangiveis, nomeadamente, relacoes com clientes,
competéncias, conhecimento dos colaboradores, tecnologias de informagdo e uma
cultura corporativa que encoraja a inovacdo, a resolugdo de problemas e a tomada de
decisdo. Os activos intangiveis passaram a ser a maior fonte de vantagem competitiva
das organizacOes, e, nao existe nenhuma ferramenta que os descreva ou que
quantifique os valores que sao capazes de gerar. O valor nao reside no activo por si so,
mas emerge do conjunto de activos e da estratégia que os integrou visando atingir
certos objectivos. A maioria das abordagens de gestdo de beneficios foi desenvolvida
como guia pratico em torno de investimentos em SI/TI, efectuados sobretudo em
organizacoes privadas (Ward et. al., 1995), tendo vindo a ser reconhecida de forma
crescente a sua importancia na obtengao de beneficios desses investimentos.

2. O desafio

A Estereofoto Geoengenharia, SA é uma organiza¢do fundada em 1973, estabelecida
internacionalmente em véarios paises, Brasil, Mocambique e Leste Europeu, lider
nacional na aplicacdo de solugbes tecnoldgicas suportadas em produtos de base
geografica digital, com obra desenvolvida transversalmente em variados dominios,
nomeadamente, infra-estruturas rodoviarias, redes eléctricas, redes municipais,
gasodutos, cadastros tematicos entre outros. No ambito de uma candidatura ao QREN?,
foi aprovado um projecto de investimento na area dos sistemas e tecnologias de
informacdo para o desenvolvimento de um sistema dinamico de gestao e manutencao
de infra-estruturas rodovidrias, com o auxilio de ferramentas de medigcdo e
posicionamento GPS, suportadas em produtos digitais fotograficos, de video e laser.
Esta solucdo permite a recolha automatica geo-referenciada de toda a infra-estrutura
disponivel para posterior gestao e exploragio estatistica com beneficios evidentes no
suporte a tomada de decisdo. Tal facto colocou a organizacao candidata a questdo de
como e qual seria a mais adequada ferramenta de gestdo para potenciar e salvaguardar

1 0 Quadro de Referéncia Estratégico Nacional constitui o enquadramento para a aplicacio da
Politica Comunitaria de Coesao Econdmica e Social em Portugal no periodo 2007-2013. O QREN
define as orientacdes fundamentais para a utilizacdo nacional dos fundos comunitarios com
caracter estrutural e para a estruturacio dos programas operacionais tematicos e regionais.
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a concretizacao dos beneficios inerentes ao referido investimento. A resposta a esse
desafio passou por um processo de investigacdo com a seguinte sequéncia. Numa
primeira fase foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica tendo sido identificadas
quatro abordagens para analise. Posteriormente, num processo iterativo de
comparacao, primeiramente mais “amplo” (atributos aplicados a quatro abordagens) e
depois mais “fino” (critérios aplicados a duas abordagens), foi escolhida a abordagem
que pareceu garantir, com maior fiabilidade, os objectivos propostos para o
investimento em causa. A aplicacdo do processo estd documentada no ponto que se
segue.

3. As abordagens

3.1 Cranfield School (CS)

Este modelo permite ao investidor estudar a viabilidade dos investimentos em SI/TI e
criar mecanismos que contribuem para a realizacio dos beneficios esperados. Esta
aproximacao da especial atencdo a trés aspectos importantes: (1) Os fins — A melhoria
da performance dos objectivos. (2) As formas — As transformacées necessarios pelas
quais a organizagdo deve passar para cumprir os objectivos estabelecidos. (3) Os meios
— Potenciar as capacidades dos recursos SI/TI. A resposta a estas questoes é dada pela
constru¢do de uma rede de causa-efeito, conhecida como Rede de Dependéncia de
Beneficios (RDB) onde se reflecte a forma como as melhorias podem ser obtidas,
através da combinacdo de mudancas e alteracoes que o negocio tem de realizar,
suportado no desenvolvimento total das potencialidades do SI/TI. Esta rede fornece
um robusto business case para os investimentos e para as mudancas necessarias,
reforcando a fiabilidade da entrega dos beneficios definidos. Segundo Peppard e Ward
(2002), qualquer que seja a metodologia a seguir para a realizagdo de beneficios deve
considerar os seguintes cinco principios: (1) SI/TI por si s6 nao traz valor acrescentado.
Ter simplesmente a tecnologia nao d4 qualquer beneficio. O valor da tecnologia nao
estd na sua posse. (2) Os beneficios surgem, quando o SI/TI permite as pessoas
fazerem o seu trabalho de forma diferente. Os beneficios emergem sempre que os
colaboradores fazem o seu trabalho de uma forma eficiente. (3) Somente os gestores e
os utilizadores podem entregar beneficios. Os beneficios resultam de mudangas ou
inovagoes na forma de trabalhar. (4) Todos os projectos de investimento em SI/TI tem
resultados, mas nem todos sdo beneficios. Na realidade sao muitos os exemplos em que
os resultados sdo negativos colocando as proprias organizacoes em perigo de
sobrevivéncia. (5) Beneficios tém de ser activamente geridos para serem obtidos. Os
beneficios ndo sao resultados que automaticamente ocorram. A gestdo destes
beneficios deve prosseguir até que se verifique a realizacdo de todos os beneficios
esperados. A construcao de um plano de realizacdo de beneficios (Peppard e Ward,
2004) obriga a resposta a sete questdoes fundamentais. Uma das caracteristicas
fundamentais destas sete questoes é que elas focam-se na organizacdo e nas
transformacoes necessarias e nao na tecnologia. Outra importante caracteristica é que
as questdes sdo respondidas por um conjunto alargado de colaboradores, gestores,
utilizadores e demais interessados e ndo centradas num tunico individuo. As questoes
fundamentais sdo: (1) Por que queremos melhorar? (2) Que melhorias sdo necessarias
ou possiveis? (3) Que beneficios serao realizados por cada stakeholder? (4) Quem é o
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responsavel por cada beneficio? (5) Que mudancas sdo necessarias para atingir cada
beneficio? (6) Quem é o responsavel por cada mudanca com sucesso? (7) Como e
quando podemos identificar os beneficios realizados?

Na Tabela 1, sdo identificadas todas as fases do processo de gestdo de beneficios e
discriminadas as actividades correspondentes.

Tabela 1 — Processo de gestao de beneficios (Ward e Daniel, 2006, 119)

Ne Fase Actividade
1 Identificar e estruturar  Estabelecer ligacoes directas entre drivers, objectivos e beneficios.
beneficios Analisar os drivers para obter os objectivos de investimentos. Identificar

os beneficios resultantes da obtengdo dos objectivos. Estabelecer a
propriedade dos beneficios. Identificar as mudancas requeridas e a
oposigdo dos stakeholders. Construcio do business case.

2 Plano derealizacdode  Finalizacdo das medicdes dos beneficios e das mudancas requeridas.
beneficios Obtencdo do acordo de todos os stakeholders para a responsabilizacio e
para a propriedade dos beneficios e das mudancas. Aprovacio do

business case suportado num plano de realizacdo de beneficios.

3 Executar o plano de Gerir as transformacgoes do negocio. Seguir os beneficios até a sua plena
beneficios realizacdo.

4  Rever e avaliar Avaliar se os beneficios foram atingidos. Li¢oes aprendidas (Lessons
resultados learned)

5 Potencial para beneficio: Identificar novos beneficios. Identificar beneficios adicionais
futuros

Este modelo segue trés grandes principios que o tornam potenciador de uma gestao
eficaz: (1) E um processo orientado a tomada de decisdo em investimentos SI/TI. (2)
Promove a maximizacdo dos beneficios associados ao investimento. (3) Permite
monitorizar a implementagio do investimento.

3.2 Gerindo programas com sucesso (GPS)

7

O Office of Government Commerce ¢ um gabinete autbnomo do ministério das
financas do Reino Unido que trabalha com organizacoes do sector publico, auxiliando-
as na melhoria da sua eficicia e eficiéncia, na optimizacdo as suas actividades
comerciais, na construcao dos business cases, com o foco principal da entrega de
projectos e programas com sucesso. O objectivo do modelo é garantir que as esperadas
mudancgas de negbcio sejam claramente definidas e providenciem um business case
robusto, assegurando que os beneficios sejam plenamente atingidos. O business case é
a ferramenta principal desta aproximacdo e define o racional para o investimento,
suportando uma sustentada anélise para uma realista tomada de decisdo. Qualquer
programa de mudanca requer um constante foco nos pretendidos beneficios,
mantendo-se alinhado com os objectivos do negbcio. A anélise custo-beneficio
tradicionalmente procura demonstrar que os retornos financeiros justificam a opcao
escolhida e que os custos podem ser controlados e geridos de forma eficaz. Na realidade
nem todos os beneficios podem ser mensurados financeiramente; Os beneficios
qualitativos ou menos tangiveis sdo em geral mais dificeis de quantificar e necessitam
de ser identificados e acompanhados. Os custos e beneficios mudam ao longo do
tempo, o que requer uma continuada actualizacdo do business case. Por estas razoes,
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uma simples fotografia tirada no inicio do programa pode nao ser adequada para
reflectir as interdependéncias ou mudancas exteriores. Uma continuada actualizagdo
do business case é a chave para a revisao do progresso na direccao dos resultados,
efectuando os inevitiveis ajustamentos. Este enquadramento relaciona as
dependéncias entre o processo de gestdo de beneficios e os diversos passos até a
entrega do programa de beneficios. A gestao de beneficios comeca ainda antes do inicio
do programa aprovado. Somente as iniciativas de mudanc¢a que apresentam uma
estratégia de Dbeneficios definida obtém a aprovacdo. A identificacdo, o
acompanhamento e a realizacdo de beneficios continuam através do programa e
provavelmente terminaram ja com o projecto fechado. A Estratégia de Gestao de
Beneficios descreve um estruturado e continuo processo para garantir que os beneficios
sdo sustentados e o retorno do investimento é o méximo. Os resultados sao a chave
para entregar os beneficios, porque sao estes que auxiliam a formular as respostas as
seguintes questoes: (1) Quais sao os beneficios estratégicos e quais sdo os principais
papéis e responsabilidades? (2) Quem mais é interessado? E necessario envolvé-lo? (3)
Quais as sequéncias e as dependéncias entre beneficios? (4) Qual é o valor, o calendario
e o perfil para cada beneficio? (5) Quais os pressupostos, custos, riscos associados a
realizacdo de cada beneficio? (6) Como poderio ser seguidos e medidos os beneficios?
A resposta a estas questoes representa o enquadramento de um processo documentado
na Estratégia de Gestao de Beneficios.

3.3 Gestao de beneficios em projectos (GBP)

O processo de planeamento e execucao de um projecto tem sido tipicamente limitado
ao ambito do gestor de projectos (Melton et al., 2008). Também de acordo com Melton
et al., (2008), tem sido igualmente reconhecido que a tnica finalidade de um projecto é
trabalhar off line e de forma business as usual (BAU) para introduzir mudancas
organizacionais que em ultima analise, sio um beneficio para o negocio. O processo de
gestdo de beneficios tem sido visto como o processo global de negocios que encaixa o
projecto dentro da empresa. Por isso, é claro que a gestdo de beneficios é parte
integrante da gestdo de projectos e do ciclo de vida do projecto. A gestao de beneficios
de projectos (Melton et al., 2008) pode ser definida como um processo de negbcios que
une a razao da execucdo de projectos com o impacto que a entrega destes tem no
negocio. Melton (2008, 28) refere ainda que “os projectos sdo meios que as
organizacbes utilizam para atingir os objectivos, ndo os fins em si mesmo”. Nesta
abordagem, os autores referem que a estratégia devera ser o ponto de partida para
qualquer investimento a ser realizado na organizacio. As forcas e as fraquezas da
organizagio devem ser identificadas através do modelo das cinco forcas de Porter com
recurso a utilizacdo da analise SWOT. A importancia de alinhar os projectos com a
estratégia da organizacdo é crucial. O processo da gestdo de beneficios inclui
tipicamente 3 etapas: (1) A identificacio do beneficio — identificacdo do tipo de
beneficios que a organizacdo ou o projecto pretendem atingir. (2) A especificacdo dos
beneficios — defini¢do concreta dos beneficios, das métricas de avaliacdo que podem ser
entregues em alinhamento com a organizagdo. (3) A realizacdo dos beneficios — A
entrega dos beneficios, durante, no final ou apo6s a realizacao do projecto. Cada um dos
trés processos tem uma ligacao directa a organizagio ou ao projecto, ao objectivo, ou ao
Ambito. E esta ligacio que diferencia a gestdo de beneficios dos outros processos de
negocio. Alinha todas as actividades do negbcio com a estratégia organizacional. A
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gestao de beneficios providencia a todas as partes envolvidas no negbcio, e de forma
mensuravel, a justificacdo da realizacao de determinada actividade e a sua importancia
para o futuro da organizacao. Dota o gestor de projecto de um conhecimento profundo
da razdo do projecto, da importancia de atingir os objectivos e beneficios, e das
métricas que tem que ser seguidas para a sua concretizacao. De acordo com Melton
(2008) uma visao clara de sucesso resulta da combinacdo das actividades das fases 1 a
4 associados a factores criticos de sucesso: (1) Estratégia do negocio - Este é o ponto de
partida para a gestao de beneficios uma vez que organiza o contexto de negbcio para
todas as decisGes subsequentes. (2) Compromisso do patrocinador - Uma gestdo de
beneficios com sucesso necessita de um efectivo patrocinio por todos os niveis da
organizacdo. (3) Gestao de mudanga - Os projectos sdo as formas para provocar as
mudancgas nas organizacoes. (4) Portfolio da mudanca - Para que ocorram mudancas
no negocio é necessario um portfélio de projectos. O sucesso do processo de gestao de
beneficios esta na correcta gestao do portfélio com o objectivo de atingir os beneficios
nos prazos e locais esperados. (5) Processo Stage Gates - No ciclo da gestdo de
beneficios existem perguntas chave que devem ser colocadas: (1) E o projecto correcto?
(2) Traz este projecto valor adicional? (3) Est4 este projecto adequadamente planeado
para entregar beneficios? (4) Esta este projecto a seguir na direccdo correcta? A forma
adequada para lidar com estas questbes é através do processo Stage Gates. (6)
Especificacoes e acompanhamento de beneficios - A especificagdo e acompanhamento
dos beneficios pode ocorrer em qualquer fase do ciclo de vida do projecto. O ciclo de
vida da gestdo de beneficios é uma ligacdo continua entre o projecto e o negocio,
através do seu ciclo de vida (Melton, 2008).

3.4 Balanced Scorecard (BSC)

Os gestores na actualidade necessitam de um instrumento de gestdo que reflicta em
cada momento a situagdo da organizacdo, permitindo guiar as organizacées utilizando
indicadores de performance nao exclusivamente financeiros. Kaplan e Norton (1992 e
1996) foram os primeiros a defender a necessidade de um modelo de indicadores de
desempenho financeiro e nao financeiro que auxiliassem os gestores a avaliar o sucesso
nas organizacoes. O Balanced Scorecard (BSC) diferencia-se dos outros modelos de
gestdo porque ele agrega todos os modelos de controlo financeiro e ndo financeiro
existentes na organizagao. De acordo com Kaplan e Norton (1996), o BSC, nao se limita
a um simples modelo de medida do desempenho, trata-se de um veiculo de
comunicacao e implementacao da estratégia. O BSC organiza os indicadores em quatro
perspectivas; financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento, e
que reflecte o equilibrio (balanced) entre objectivos de longo e curto prazo, indicadores
financeiros e nao financeiros, entre resultados alcancados e desempenhos interno e
externo. A maioria das estratégias definidas pelas organizacoes nunca chega na pratica
a uma efectiva implementacao, varios estudos confirmam esta afirmagdo. As razoes
potenciais para este insucesso prendem-se principalmente com os problemas
comunicacionais dentro da empresa, falta de envolvimento dos colaboradores com os
objectivos da empresa, falta de alinhamento dos objectivos globais com os objectivos
dos departamentos e dos trabalhadores, falta de alinhamento com os objectivos a longo
prazo e inexisténcia de indicadores para controlo dos factores criticos. Os indicadores
financeiros nao sao suficientes para medir a capacidade de criacdo de valor para as
empresas e para o cliente, nomeadamente, o valor do capital intelectual, qualidade do
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servico, qualidade dos processos, tecnologia e inovacdo. Para alcancar vantagens
competitivas, sustentadas no tempo, é necessario, entre outros factores, equilibrar a
gestao financeira com o capital intangivel da empresa. Uma vez definida a visao e a
missdo da organizacdo é fundamental constituir um plano fundamentado numa
estratégia aprovada pela gestao de topo, a qual, deve ter por base as competéncias, os
recursos e as capacidades que sdo os pilares da vantagem competitiva sustentada da
organizacdo. O BSC é um modelo de gestao estratégica que traduz a visio e estratégia
da organizacdo num conjunto de objectivos interligados, medidos através de
indicadores associados aos factores criticos. O BSC permite comunicar a visdo e a
estratégia a toda a organizacdo, bem como o acompanhamento da sua execucao,
através de um conjunto de indicadores distribuidos pelas quatro perspectivas
anteriormente identificadas. Um dos méritos apontados ao BSC relaciona-se com a
possibilidade de proporcionar uma profunda reflexao interna, na qual cada unidade na
cadeia de valor se encontra obrigada a identificar os seus objectivos, os seus factores
chave de sucesso e as suas areas de interdependéncia com as outras unidades. Segundo
os criadores do BSC, o conjunto de indicadores de desempenho tem de ser escolhido de
modo coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional, num processo de
desdobramento hierarquico decrescente (top-down). A construcdo e definicdo de
indicadores devem ser realizadas na fase de planeamento, quando se determina a
missdo e a estratégia da empresa, os factores criticos de sucesso, as metas de
desempenho a alcangar, os indutores desses resultados e os indicadores de causa-
efeito, para posterior controlo. O BSC vé a organizacdo sobre quatro perspectivas: (1)
Financeira — O que devemos fazer para satisfazer as expectativas dos accionistas? (2)
Clientes - O que devemos de fazer para satisfazer as expectativas dos nossos clientes?
(3) Processos Internos - Em que processos devem ser excelentes para atingir a nossa
visdo? (4) Aprendizagem e Crescimento - Quais os aspectos criticos para manter a
exceléncia? As perspectivas desdobram-se em objectivos, que por sua vez sao
compostos por indicadores. As perspectivas, objectivos e indicadores sdo integrados
através de factores de ponderacao. Esta metodologia tem como ferramenta central um
mapa estratégico orientado por relacdes causa-efeito. E importante que nenhuma
perspectiva funcione de forma independente.

4. Comparativo das abordagens

De acordo com Sapountzis et al., (2008), desde 1995, devido ao reconhecimento da
importancia da gestdo e realizacdo de beneficios, varias abordagens tém sido
desenvolvidas para ajudar as organizacGes a identificar, monitorizar e alcancar os
beneficios a que se propdem. Sapountziz et al., (2007), referem que nem todas as
abordagens conduzem os projectos aos beneficios. Algumas delas ocorrem apenas no
fim do projecto, actuando como instrumento que permite a avaliacdo dos
investimentos. Neste ponto resumem-se as abordagens de gestdo de beneficios que
foram estudadas para a realizacao deste trabalho, evidenciando as diferencas nas suas
caracteristicas principais, nos processos e actividades, e finalmente nas funcoes e
responsabilidades.
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Tabela 2 —Principais diferencas entre abordagens

Caracteristicas principais

Cranfield School (Ward e Daniel, 2006)

Comparacao dos resultados do projecto com o plano de realizagio dos beneficios durante o projecto.
Avalia se ocorreu alguma alteraco interna ou externa que afecte a realizacao dos beneficios planeados.
A identificacdo de novos beneficios inicia a um novo plano para a sua realiza¢do. Processo orientado
para apoio da tomada de decisdo em investimentos SI/TI que procura a maximizagao dos beneficios.

Gerindo Programas com Sucesso (OGC, 2007)

Identifica a gestdo de beneficios como uma actividade nuclear num processo continuo suportado por
um programa. A gestao de beneficios inicia-se antes do projecto ou programa ser aceite, mas s6 aqueles
com uma estratégia de beneficios bem definida obtém a aprovacao. A identificacdo, a monitorizacao e a
realizaco de beneficios cruzam o programa e continuam mesmo depois do seu encerramento. O
business case é a ferramenta principal para lidar com os beneficios através do projecto.

Gestio de Beneficios em Projectos (Melton, 2008)

Esta abordagem foca-se nas fases tipicas da gestdo de projectos e utiliza os factores de sustentabilidade
como Stage Gates para a realizacdo de beneficios. O processo de gestdo de beneficios esté ligado ao
scorecard de beneficios e utiliza os seguintes seis factores criticos de sucesso: (1 )Estratégia de Negocio,
(2 )Captacdo de Patrocinios, (3) Gestdo da Mudanca no Negocio, (4 )Portfélio de Mudanca, (5)
Processo Stage Gates, (6) Especificagio e acompanhamento de beneficios.

Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996)

Nesta abordagem reflecte-se o equilibrio entre: Objectivos de longo prazo e de curto prazo, indicadores
financeiros e nao financeiros, resultados alcancados e vectores de desempenho, desempenho interno e
externo em harmonia com as quatros perspectivas: (1) Financeira, (2) Clientes, (3) Processos Internos e
(4) Aprendizagem e crescimento.

Processos e actividades

Cranfield School (Ward e Daniel, 2006)

Fase 1 — Identificar e estruturar os beneficios, Fase 2 — Plano de realizacio de beneficios
Fase 3 — Executar o plano de beneficios, Fase 4 — Rever e avaliar resultados
Fase 5 — Potencial de beneficios futuros

Gerindo Programas com Sucesso (OGC, 2007)

Processo de gestao de beneficios, gestao estratégica dos beneficios, plano de realizacao dos
beneficios, identificacdo e priorizacdo de beneficios, optimizagdo do mix de beneficios, realizacao,
monitorizagdo dos beneficios e avalia¢do.

Gestio de Beneficios em Projectos (Melton, 2008)
Identificacdo, especifica¢do e realizacdo dos beneficios, fases do projecto e factores criticos de sucesso

Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996)

Nio tem processo de gestdo de beneficios. Cada unidade obriga-se definir os seus objectivos, os seus
factores chave de sucesso e as interdependéncias com as outras unidades numa logica de causa-efeito
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Funcoes e responsabilidades

Cranfield School (Ward e Daniel, 2006)

Dono do beneficio - responsavel por atingir o beneficio, dono da mudanga - responsével por fazer
acontecer a mudanca no negdbcio, patrocinador - responséavel do projecto e gestores de projecto das
diversas areas e responsaveis por diferentes areas de negocio

Gerindo Programas com Sucesso (OGC, 2007)

Sénior responsavel — Estratégia da Gestao de Beneficios e Plano de Realiza¢io de Beneficios.

Gestor de Programa — Plano de Realizacio de Negocios e business case.

Gabinete de Programa — Monitorizagdo do progresso da obtenc¢ao dos beneficios.

Gestor das mudancas de negbcio - Realiza¢ao dos beneficios; perfil; analise de impacto; gerir o risco.
Gestor de Projecto — Defini¢do de beneficios, gestdo do tempo, custo e qualidade.

Gestao de Beneficios em Projectos (Melton, 2008)

Patrocinador — O patrocinador do projecto e Gestor do projecto — Responsével do projecto
Utilizador final - Beneficiarios (Colaboradores, Fornecedores, Competidores e Clientes )

Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996)

Foco claro na satisfacdo dos accionistas e clientes. Apresenta uma abordagem de partilha de
responsabilidade. O BSC ndo tem uma abordagem até as tarefas logo as responsabilidades sdo
atribuidas a grupos. Nao existe uma individualizacdo de responsabilidades

Da analise das tabelas 2 verifica-se que o Balanced Scorecard nao é uma abordagem
vocacionada & prossecucdo de beneficios, mas sim, uma ferramenta global de
comunicagio e organizacao, com um objectivo muito claro de alinhamento de todas as
iniciativas de investimento com a estratégia do negocio. O BSC estd muito focalizado
num stakeholder especifico, os accionistas, ndo reconhecendo a importancia da
contribuicao que os colaboradores e fornecedores tém na realizacdo dos objectivos da
empresa. Como seria expectavel, todas as restantes abordagens apresentam
semelhancas e diferengas devidas a situacdo de terem sido criadas em contextos
diversos, umas mais focadas em organismos publicos ou privados e outras em gestao
de projectos. A abordagem GPS assume uma Optica muito centrada na gestdo de
beneficios no ambito de programas, numa loégica mais institucional, com uma dinamica
mais no médio/longo prazo tipico das organizacées governamentais. Desta forma, nao
se revelou adequada a especificidade do projecto em estudo. Assim, as abordagens
aplicaveis resumem-se ao modelo de Cranfield School de Ward e Daniel (2006) e ao
modelo de Melton (2008), a Gestdo de Beneficios em Projectos, para as quais se
apresenta, na Tabela 3, uma comparacao mais detalhada.
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Tabela 3 — Comparacao detalhada de duas abordagens

Comparacao detalhada entre as duas abordagens

Gestdo de Beneficios em Projectos
(Melton,2008).

Cranfield School
(Ward e Daniel,2006)

Ambito Enquadramento em portfolios, Enquadramento em portfolios, programas e
programas e projectos. Ambito alargado  projectos. Ambito alargado a toda a
a toda a organizagdo organizacao

Estratégia Modelo das 5 forcas de Porter Diagrama do paradigma estratégico com a
Andlise SWOT e Matriz de ligagdo entre ligacdo da estratégia aos meios, formas e
objectivos estratégicos e objectivos de fins. Para a tomada de decisdo é utilizada a
investimento matriz de portf6lio IT de McFarlan

Ciclo de vida Composto por 3 fases: O conceito de ciclo de vida nao esta presente.

do negobcio

Identificacdo de beneficios
Especificacdo de beneficios
Realizacdo dos beneficios

Nio existe inicio e fim, mas um ciclo que
apds iniciado é sujeito a iteracoes de
identificagao de novos beneficios.

Processo de

Processo com 6 fases a saber:

Processo com 5 fases a saber:

gestao de 1. Plano de realiza¢do de beneficios 1. Identificacdo e  estruturacio de
beneficios 2. Plano de sustentabilidade beneficios
3. Acompanhamento dos beneficios 2.  Planear a realizacdo de beneficios
4. Revisdo da sustentabilidade 3. Executar o plano de beneficios
5. Scorecard de beneficios 4. Rever e avaliar os beneficios
6. Medigoes de desempenho 5. Estabelecer potencial para futuros
operacional beneficios
Ferramentas Fase 1 — Identificacdo de beneficios: O modelo de Ward e Daniel tem duas
Mapeamento dos beneficios, matriz de ferramentas principais:
beneficios e scorecard de beneficios L Re;de de dependéncia de beneficios, como
Fase 2 — Especificacdo de beneficios: teenica ceptral da abordagem. . -
- N A R - 2. O business case para a identificacdo e
Definicdo do ambito, lista de verificacdo estruturagdo, monitorizacdo e concretizacao
do ambito, lista de verificacgdo do  Jogbeneficios
ambiente de negbcio, matriz de
influéncia dos beneficios e Business case
template.
Fase 3 - Realizacio de beneficios:
Anélise de risco, Anéilise de satisfacio
dos clientes e Analise de satisfagao do
negocio
Recurso a Nido define exactamente quantos Abordagem com dois workshops:
técnicas do workshops se realizam. O primeiro ocorre a seguir a identificacdo
tipo Sdo varios na fase de desenho do dos stakeholders chave e tem como
workshop projecto. resultado: os objectivos, a rede de

dependéncia de beneficios, a criacio de um
business case inicial e a andlise de
stakeholders.

O segundo ocorre apb6s a analise de
beneficios e da mudanca e tem como
objectivo a revisaio do Aambito e dos
objectivos.
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Relacdo com

Estd mais alinhada, ao planeamento dos

E uma metodologia complementar que se

metodologias  processos de negocio. Esta metodologia enquadra nas principais metodologias de

de gestdo de tem um enquadramento de ciclo de vida  gestdo de projectos.

projecto de gestao de beneficios com o ciclo de Esta abordagem aconselha a utilizacdo das
vida da gestao de projectos. melhores praticas.

Beneficios Inicio um novo projecto na prossecu¢do Potencia os beneficios ndo esperados.

nao esperados

dos novos beneficios

Da inicio a um novo plano de realizacio.

Ligacao aos

conceitos de
programa e

portfélio de

aplicacoes

A ligacdo ocorre através do factor critico
de sucesso do processo de gestdo de
beneficios.

FCS4-Portfdlio da mudanca

Garantia de que os beneficios correctos
sao obtidos nos locais certos.

Foca-se essencialmente em dois quadrantes
do portfélio de aplicagdes:

Operacional — aumento de desempenho
em actividades ja existentes.

Suporte - aumento da produtividade de
tarefas associadas a gestdo da empresa bem
como o cumprimento dos requisitos legais.

Técnicas de

Utiliza o ciclo de vida da gestdo da

Utiliza as duas técnicas para gestao de

gestdo de relacdo que compreende 4 fases: stc.zke‘holders; _seguintes;Atribuicdo  de
stakeholders ~ Fase 1 — Inicio da relacdio, Fase 2 — Prioridades as atitudes dos stakeholders e
Contratago, Fase 3- Compromisso e quatro perfis de stakeholders (BenJaImNm e
. Levinson,1993); Cooperantes, Campedes,
Fase 4 - Desligamento Comprometidos e Resistentes
Factores O sucesso da implementacdo do projecto Nao atribui relevancia aos factores criticos

criticos de
sucesso

depende de seis factores criticos de
sucesso.

de sucesso do projecto de gestdo de
beneficios, mas foca-se nos factores criticos
para a mudanca na organizacao.

5. Discussao e seleccao da abordagem

O ambito das abordagens é comum e tem como principal finalidade a gestao de
beneficios e 0 seu enquadramento em investimentos que produzam alteracdoes nos
processos da organizacao, quer pela utilizagdo do SI/TI ou pelo simples redesenho dos
processos. As duas abordagens tém a preocupagdo do alinhamento dos novos
investimentos com as linhas estratégicas da organizacao e ambas nao substituem a
gestdo de projectos, mas antes completam-na. De salientar também que estas
abordagens fazem uma ligacdo ao portfolio de aplicacdes da organizagio e utilizam
também a técnica de gestao de stakeholders.

A abordagem de Melton et al., (2008) esta em alguns aspectos mais alinhada com o
planeamento de processos de negécio e tem um ciclo de vida claramente definido. A
abordagem de Ward e Daniel (2006) assume-se mais como o processo-chave em torno
do qual se interligam os diferentes processos da organizacio. Constatou-se que ambas
as abordagens utilizam propostas de outros autores para a formulacao das estratégias.
Efectuada a analise comparativa mais detalhada, constatou-se que as trés principais
razoes que influenciaram a decisao da opcao pelo modelo de Cranfield School foram as
seguintes:

1. A abordagem de Melton et al., (2008) recorre a um plano de sustentabilidade e
a um scorecard de beneficios. O processo de Ward e Daniel (2006) tem um
caracter interactivo e nao termina no final do projecto, explorando o potencial
de beneficios futuros, iniciando um novo ciclo/plano de beneficios sempre que
ocorre um beneficio ndo esperado. Tal, enquadra-se perfeitamente na
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estratégia de negb6cio da organizacao e do presente estudo de caso, uma vez que
procura beneficios a partir de projectos que desenvolve junto dos seus clientes.

2. A abordagem de Cranfield School centra a sua atenc¢io na rede de dependéncia
de beneficios, uma representacao grafica de facil leitura e que permite
identificar, de uma forma eficaz, como as alteracées ao negocio impulsionadas
na utilizacdo de SI/TI fazem obter os beneficios previstos no business case. A
abordagem de Melton et al., (2008) centra-se num conjunto de ferramentas
que se distribuem pelas trés fases do processo de gestao de beneficios,
originando alguma complexidade e podendo gerar alguma dificuldade na
implementagdo do modelo.

3. Os factores criticos de sucesso na abordagem de Melton et al., (2008),
circunscrevem-se somente ao sucesso do projecto, enquanto na abordagem de
Ward e Daniel (2006) os factores para a mudanca sdo mais abrangentes,
potenciam a mudanca e obtengdo de beneficios promovendo o sucesso da
organizagdo. A abordagem de Cranfield School apresenta uma vertente
estratégica, transversal a toda a organizacdo, promovendo a aplicacdo e
obtencdo de alinhamento estratégico. A abordagem de Melton et al., (2008),
direcciona-se mais para a gestao do projecto e da mudanca por ele produzida.

6. Conclusoes

A abordagem de Cranfield School oferece uma proposta estruturada que permite a
identificacao, monitorizagao e realizacdo dos beneficios previstos, garantindo que as
accOes necessarias para a sua concretizagao sao identificadas e ainda que sao tomadas
as decisbes adequadas para garantir o sucesso do plano de realizacdo de beneficios
adoptado.

A abordagem foi desenvolvida de forma a poder coexistir com outras abordagens,
nomeadamente, aquelas que gerem projectos ou programas, trazendo a mais-valia da
gestao de beneficios, de uma forma complementar.

A abordagem de Cranfield School fornece também uma base para a avaliacdo da
viabilidade de um programa ou projecto, em termos de retornos mensuraveis
esperados em relacdo aos custos envolvidos, permitindo um planeamento detalhado,
gestao e avaliagio da realizagio de cada beneficio.

Finalmente, o processo inerente a esta abordagem encoraja as partes interessadas a um
comprometimento e partilha do conhecimento colectivo, reforcando uma maior
integracdo e complementaridade das vérias iniciativas e investimentos em curso na
organizacao.

A escolha da abordagem de Cranfield School auxiliou na identificacdo clara e
inequivoca dos diferentes tipos de beneficios, tangiveis e intangiveis, e possibilitou o
desenho de uma rede de dependéncias que permitiu gerir a complexidade das
mudancas organizacionais requeridas para a obtencdo plena dos beneficios
inicialmente definidos.
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