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Resumo 

 
Investimentos em TI crescem permanentemente em todas as atividades de negócio, 

juntamente com as dependências entre o desempenho da TI e os resultados obtidos 

pelo negócio a que dá suporte. O valor de negócio da TI corresponde ao conjunto de 

contribuições que estas tecnologias oferecem para que as organizações obtenham os 

objetivos traçados.  Diante do desafio de mensurar o retorno sobre os investimentos 

realizados e controlar os riscos advindos da dependência da TI, gestores dispõem até 

o momento de subsídios subjetivos, pouco precisos, que criam dificuldades para se 

manter a TI da organização alinhada com os seus objetivos de negócio. 

Neste trabalho apresentamos um modelo formal para o valor de negócio que 

expressa o conceito de valor e sua dinâmica em termos numéricos, e é capaz de 

oferecer suporte para decisões de Gerência de Serviços e Governança de TI com base 

no valor a ser transferido da TI para o negócio. Estudos de caso realizados em 

ambientes reais de negócio apontam para a efetividade do modelo proposto. 
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Abstract 
 
IT investments in all business activities are in continuous expansion, along with the 

dependencies between IT performance and results achieved by the business it 

supports. The business value of IT corresponds to the set of contributions that these 

technologies provide organizations with to achieve their established objectives. 

Facing the challenge of measuring return on investment and controlling IT-

dependency risks, managers currently count on subjective and imprecise support to 

maintain the IT aligned with the organization´s business objectives.  

In this thesis, we present a formal model for business value that allows one to 

express the concept of value and its dynamics in terms of numbers, capable to 

provide support for management decisions and IT governance based on the value to 

be transferred from IT to the business. Case studies conducted in real business 

scenarios indicate the effectiveness of the proposed method. 
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1 - Introdução 
 
Tecnologia, desde o surgimento da economia industrial, há mais de dois séculos, tem tido um 

papel crescente e fundamental para o processo produtivo. Mais recentemente, dois fenômenos 

vêm gerando grandes transformações no processo produtivo e em toda a estrutura econômica. 

O primeiro deles é a globalização, termo largamente difundido, usado para denotar a dispersão 

geográfica de organizações e de investidores, acompanhada do encadeamento e 

interdependência entre os cenários econômicos de países localizados a milhares de quilômetros 

uns dos outros. O segundo é o crescimento da importância que a informação vem assumindo 

para a produção e o sucesso de um negócio. A quantidade de conhecimento existente em 

alguns produtos atuais é exponencialmente maior do que o volume de informação necessária 

para produção de qualquer produto ou serviço há algumas décadas ou séculos atrás[1].  

Estes dois fenômenos têm tornado as Tecnologias da Informação e Comunicação (TICs)1 um 

elemento estratégico para as organizações e, portanto, o alvo de investimentos vultuosos em 

todas as áreas de negócios nos anos recentes[2]. No último trimestre de 2008, por exemplo, 

aproximadamente 10% de tudo que foi gasto pelo setor privado Britânico se refere a hardware 

e software[4].  

Porém, o aumento do investimento em TI é seguido de algumas conseqüências indesejáveis do 

ponto de vista do negócio. Uma delas é o estado de risco permanente, devido à crescente 

dependência entre a operação do negócio e o bom funcionamento dos recursos de TI, nos quais 

suas atividades estão apoiadas. A mais grave das conseqüências, entretanto, é a incerteza do 

                                                             
1  Neste documento será usado apenas “TI”, por ser o termo ainda  mais usual para se referir a estas tecnologias. 
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retorno de todo esse investimento feito em TI, devido ao relativo grau de intangibilidade 

associado aos serviços de TI e os benefícios efetivamente produzidos para o negócio[5].  

Para diminuir a incerteza do retorno de investimento, um conjunto de esforços de gestores e 

pesquisadores vem sendo desenvolvido no sentido de garantir que cada centavo investido em 

TI, cada atividade realizada na operação de ativos de TI, produza um valor pelo menos 

equivalente para o negócio que está apoiando. Essa relação direta de causa e efeito entre o 

investimento recebido e o valor gerado pela TI é correntemente expressa pelo termo 

“alinhamento negócio-TI”[3]. 

O desafio de prover uma TI alinhada com o negócio vem sendo enfrentado paralelamente em 

duas vertentes que se completam. A primeira, denominada ITSM (IT Service Management) é 

mais direcionada para gerência e operação da infraestrutura de TI, com foco no valor que 

atividades de concepção, projeto, implantação e serviços de TI devem gerar para o negócio que 

depende delas. A segunda, denominada Governança de TI, tem origem no negócio. Governança 

de TI consiste de um conjunto de processos, controles e normatização, visando garantir que os 

riscos advindos da dependência de TI estejam tratados, e que o investimento direcionado para 

a TI esteja retornando em forma de valor, como contribuição efetiva para a obtenção dos 

objetivos definidos pelo negócio[1].  

Para ITSM, a biblioteca ITIL (IT Infrastructure Library)[6] tem se tornado um padrão de fato, com 

seu conjunto de processos e atividades que, uma vez implantados, possibilitam que provedores 

de serviços de TI mantenham controlada sua infraestrutura, a qual em alguns casos chega a 

comportar centenas de pessoas atuando e milhares de servidores em operação. Em sua mais 

recente versão, os volumes centrais da biblioteca ITIL agrupam os processos de gestão de TI nas 

fases de Estratégia de Serviços, Projeto de Serviços, Transição de Serviços, Operação de 

Serviços e Melhoria Contínua de Serviços. Em cada processo de cada uma das fases desta 

seqüência definida em ITIL como o “Ciclo de Vida de Serviços” há recomendações, orientações 

e esclarecimentos referentes ao valor que deve ser gerado para o negócio, e os benefícios que 

o negócio espera daquela fase ou processo.  

No tocante à Governança de TI, o arcabouço denominado CObIT (Control Objective for IT and 

Related Technologies)[7] é a fonte mais consolidada na literatura[8]. Com processos também 

separados em fases – Planejar e Organizar, Adquirir e Implementar, Implantar e dar Suporte, e 

Monitorar e Avaliar – o CObIT tem foco mais explícito e contundente na garantia do 

alinhamento da TI com o negócio. O arcabouço tem uma estrutura mais complexa que a 



 

13  

 

biblioteca ITIL, uma vez que, além de um conjunto de processos distribuídos em fases, o CObIT 

apresenta pelo menos dois controles para cada processo, um modelo de maturidade para 

avaliação dos processos, uma estrutura de cinco focos em que os processos podem ter impacto 

e uma matriz de responsabilidades, indicando que atores são impactados por cada processo 

definido. Enquanto ITSM busca descrever boas práticas para a gestão da infraestrutura de TI 

alinhada com o negócio, a Governança de TI é um mecanismo de auditoria, através do qual o 

negócio pode se certificar do controle sobre os riscos de TI e se os ativos de tecnologia estão 

gerando o valor necessário e esperado. 

Apesar de contribuições incontestáveis para a gestão de TI e do seu alinhamento com o 

negócio, há um grande grau de subjetividade envolvido na efetiva implantação das boas 

práticas e recomendações fornecidas, tanto pela Governança, como por ITSM. No que se refere 

a alinhamento negócio-TI-, tema em que o conceito de valor de negócio é fundamental, a 

maneira como cada processo de TI gerará valor, ou o que exatamente o negócio espera em 

termos de valor dos seus ativos de TI, são pontos que se encontram envolvidos em grande grau 

de incerteza, quase sempre abordados em frases vagas e sem o necessário grau de precisão. 

Conseqüentemente, a garantia de geração de valor por parte dos ativos de TI, ou seja, o 

sucesso no alinhamento negócio-TI, passa a depender sobremaneira das competências 

individuais dos gestores que o aplicarão, ou dos consultores que apoiarão a implantação e da 

capacidade de interpretação do complexo conjunto de conhecimentos contidos nos arcabouços 

de ITSM e Governança. No capítulo 2 há uma breve descrição destes arcabouços, tendo nas 

seções 2.5.1 e  2.5.2 uma análise mais específica sobre a forma subjetiva com que ITIL V3 e 

CObIT 4.1  abordam o conceito de valor.  

Assim como a literatura de gestão e governança de TI, outras fontes da área de gestão de 

negócios e economia são igualmente vagas, informais e meramente descritivas ao abordar o 

conceito de valor, de sua origem, de como pode se transformar e ser transferido. O mero 

conceito de valor de negócio, que consiste em um entendimento fundamental para se vencer o 

desafio do alinhamento negócio-TI, pode ser encontrado em uma dezena de definições e 

sentidos diferentes, sempre apresentados informalmente e acompanhado de muita 

subjetividade (ver Anexo V). 

Recentemente, uma área da gestão de TI denominada BDIM (Business-driven IT 

Management)[9] vem propondo expressar de maneira mais precisa o impacto gerado pela TI 

sobre os negócios aos quais dá suporte. BDIM tem como característica central a formalização 
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da interdependência TI-negócio através de modelos matemáticos. Tais modelos expressam o 

impacto de decisões da gestão de TI em resultados obtidos do negócio a que dá suporte. Com 

essa abordagem, o benefício gerado por uma decisão tomada na gestão de TI vem sendo 

representado com maior precisão, através de métricas como custo[10], lucro[11] e exposição a 

risco[12].  

Adotando a abordagem mais formal, o objetivo desta tese é apresentar um modelo formal 

para o valor de negócio, para apoiar o processo de tomada de decisões de Gerência de 

Serviços e Governança de TI com base em criação e entrega de valor, sob um menor nível de 

subjetividade.  Como resultados produzidos, apresentamos a formalização da definição de 

valor de negócio, o conjunto de entidades envolvidas neste conceito, uma notação gráfica para 

representar as entidades e o conjunto de operações compondo uma álgebra de valor. Dentre as 

contribuições apresentadas no trabalho de pesquisa que resultou neste documento de tese 

destacam-se a definição, formalização e aplicação de um método para quantificação do valor 

de negócio. Em um estudo de caso, realizado em três ambientes reais de negócio, o método de 

quantificação se apresentou efetivo e recebeu avaliação favorável entre os executivos de TI e 

do negócio envolvidos nos experimentos. 

Este documento tem seu conteúdo assim organizado: no Capítulo 2 o contexto geral no qual se 

insere a contribuição oferecida pelo trabalho de pesquisa é descrito, com destaque para os 

temas BDIM, Gestão de Serviços e Governança de TI e teorias que abordam o conceito de 

valor/valor de negócio. No capítulo 3 o modelo formal de valor de negócio é descrito através 

de seus componentes e exemplos de sua aplicação. O Capítulo 4 descreve o estudo de caso 

que buscou por em prática o modelo de valor anteriormente apresentado e avaliar a sua 

potencialidade para aprimorar o processo de tomada de decisão em contextos de 

Gestão/Governança de TI. Por fim, o capítulo 5 apresenta conclusões e discussões sobre 

trabalhos futuros. Três artigos redigidos/publicados no decorrer da pesquisa, detalhes sobre o 

estudo de caso realizado, uma série de definições para “valor de negócio” e um plano para 

aprofundamento da validação constam como os Anexos I, II, III, IV, V e VI, respectivamente, 

disponíveis ao final do documento. 
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2 - Contexto e motivação - Gerência de 

TI, Governança de TI, BDIM e Teoria 

do Valor 
“Governança de TI” e “Gerência de TI” são termos, às vezes, usados com pouca precisão na 

literatura, tanto por parte de praticantes como pela academia. No contexto deste trabalho, 

consideraremos Gerência de TI as ações relativas ao planejamento, operação e controle da 

infraestrutura de TI, especificamente desempenhadas por gerentes de TI e executivos à frente 

de departamento ou organização cujo principal negócio é TI. O termo Governança de TI fará 

referência a ações de gestão desempenhadas por uma organização que tem seus processos 

apoiados em uma infraestrutura de TI, a fim de garantir a devida geração de valor e o controle 

de riscos. Neste segundo caso, o negócio principal da organização não é de natureza de TI.  

Enquanto a Gerência se refere à interação direta com ativos de TI, a Governança se refere à 

auditoria dos resultados esperados destes ativos. 

A seguir, referências fundamentais na área de Gerência e Governança de TI serão brevemente 

discutidas. Será tratada também uma nova abordagem que busca aprimorar o alinhamento da 

Gerência de TI com o negócio (BDIM – Business-driven IT Management) e a bibliografia mais 

referenciada no tocante a teorias sobre o valor. 

2.1 ITSM e ITIL 

“Serviço é um meio de se entregar valor ao usuário/cliente, viabilizando que este atinja os 

objetivos que persegue sem ter que se apropriar dos custos e riscos correspondentes” [6]. 

A Gerência de Serviços de TI, ou ITSM (IT Service Management)[13], é uma disciplina que vem 

tratando e registrando práticas consagradas na indústria, além de métodos e técnicas 

desenvolvidas por pesquisadores, a fim de organizar, e minimamente formalizar,  o conjunto de 
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informações envolvidas no desafio de prover serviços de TI confiáveis, escaláveis e de bom 

desempenho. 

Lançada em sua versão três, em maio de 2007, ITIL (IT Infrastracture Library) tem se tornado 

um padrão de fato para a gerência de TI. Composta em seu núcleo por sete volumes, ITIL foca a 

Gerência de Serviços de TI do ponto de vista do provedor de serviços, abrangendo em suas 

publicações todo o ciclo de vida de um serviço, desde sua concepção até implantação, com o 

devido suporte e melhoramento contínuo (Figura 1). Cada fase do ciclo de vida de um serviço 

corresponde a um volume de ITIL, e será brevemente descrita a seguir. 

 

Figura 1- Ciclo de vida do serviço de TI 

Estratégia de Serviços – Trata de definições e conceitos fundamentais envolvidos na concepção 

de serviços. Descreve diferentes modalidades através das quais serviços de TI podem ser 

providos, além de apresentar os processos de Gerência Financeira, de Carteira de Serviços e de 

Demandas. 

Design de Serviços – Esta fase aborda a engenharia de novos serviços e de modificações em 

serviços já existentes. A partir de requisitos do negócio, os processos da fase de Design 

concebem serviços, avaliam riscos e questões de desempenho envolvidas, e definem políticas e 

procedimentos para operação e suporte do que foi criado. Seus processos incluem Gerência de 

Capacidade, de Disponibilidade, de Segurança da Informação e de Fornecedores. 

Transição de Serviços – Esta fase aborda as atividades e preocupações referentes à 

implantação dos serviços concebidos na fase de Design. Os processos Gerência de Mudança, 

Gerência de Liberação, Gerência Teste e Gerência Validação fazem parte desta fase.  

Operação de Serviços – Neste ponto do ciclo de vida do serviço, questões relativas ao 

funcionamento de serviços disponíveis, como monitoração, suporte e otimização, são 

abordadas. Gerência de Eventos, de Problemas, de Incidentes e de Acesso, além das atividades 

relativas ao Preenchimento Solicitação e Atendimento ao Usuário são abordadas nesta etapa. 
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Melhoria Contínua de Serviços – Esta fase é permanente e, conforme retratado na figura 01, 

desdobra-se em ações de todas as fases anteriores do ciclo de vida de serviço. Seu foco é o 

aprimoramento da qualidade dos serviços prestados, que se propõe a ser alcançado através do 

ciclo composto pelos seguintes passos: definir o que medir; definir o que se pode medir; coletar 

dados; processar dados coletados; analisar; apresentar e usar as informações; implementar 

ações corretivas.   

2.2 Governança de TI 

 “Governança de TI é a responsabilidade de executivos e membros da diretoria, e consiste na 

liderança, na estrutura organizacional e processos que garantem que a TI da organização apóia 

e estende os seus objetivos estratégicos”[7]. 

As ações e o próprio termo “Governança de TI” têm origem na área de gestão estratégica 

denominada Governança Coorporativa.  Esta área consiste em uma estrutura de gestão 

concebida e implantada para assegurar que todos os recursos e esforços da organização 

estejam a serviço dos seus objetivos estratégicos. Dada a proporção que o papel da TI assumiu 

nas organizações e a intangibilidade de seus serviços, a necessidade de um foco específico de 

Governança para TI se tornou inevitável, já que a dependência entre processos e TI tem dado às 

tecnologias o potencial de contribuir, garantir e também comprometer o sucesso dos objetivos 

traçados. 

O arcabouço CObIT 4.1(Control Objectives for Information and related Technologies - version 

4.1)  é uma referência fundamental para a Governança de TI[8], composto por uma série de 

instrumentos de gestão. O conhecimento condensado em CObIT busca racionalizar e manter 

controlada a relação entre ações de TI e seus impactos nos objetivos estratégicos da 

organização.  

A seguir, os principais elementos de CObIT –processos (objetivos de controle), modelos de 

maturidade, matriz de responsabilidades e focos da Governança –  serão brevemente 

abordados. 

2.2.1 Objetivos de Controle 

CObIT apresenta 34 objetivos de controle (processos), agrupados em domínios  referentes a 

fases do ciclo de vida de um serviço de TI: 

 Planejar e Organizar: os objetivos deste domínio têm o foco em ações estratégicas, a 

exemplo de definição de objetivos de longo prazo, dimensionamento de recursos, gerência 

de pessoas e premissas para monitoramento de riscos.  
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 Adquirir e Implementar: os objetivos deste domínio se referem a atividades através 

das quais a organização irá trazer para sua estrutura uma nova solução de TI. Identificação 

de soluções existentes, aquisição e manutenção de serviços e equipamentos e gerência de 

mudanças na infraestrutura de TI são controles que se destacam. 

 Entregar e Dar Suporte: este domínio concentra atenção nas ações relativas à operação 

da infraestrutura de TI. O controle de atividades como gerência de nível de serviço, de 

problemas, de eventos, de incidente e de continuidade são exemplos de objetivos de 

controle do domínio “Entregar e Dar Suporte”. 

 Monitorar e Avaliar: este domínio é focado em ações de monitoramento e utilização 

das informações levantadas para ajustes na infraestrutura de TI. Garantir compatibilidade 

com marcos legais assim como monitorar e avaliar o desempenho da TI são dois dos 

principais objetivos de controle deste domínio. 

2.2.2 Modelos de Maturidade 

Para cada Objetivo de Controle, CObIT classifica a sua maturidade em uma faixa de 0 

(inexistente) a 5 (otimizado), a exemplo dos processos de Engenharia de Software no modelo 

CMMI[14]. A maturidade é expressa através de três dimensões, relativas a focos da Governança 

de TI(figura 02) 

 Capacidade: expressa o quanto aquele objetivo de controle se encontra capaz de 

contribuir ou garantir o cumprimento do planejamento estratégico da TI; 

 Cobertura: indica a maturidade do objetivo de controle em termos de retorno do 

investimento (ROI) e eficiência no uso de recursos; 

 Controle: classifica o processo quanto a sua capacidade de contribuir para a gerência 

de riscos e a aderência a normas e requisitos de qualidade de serviço.  
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Figura 2 - Dimensões do Modelo de Maturidade (fonte – CObIT Executive Summary[7]) 

  

Os controles são classificados nos níveis de maturidade de acordo com o desempenho que 

apresentarem no conjunto de 06 características denominadas “Atributos de Maturidade”, 

descritas a seguir:  

Conhecimento e comunicação – qualidade da forma como a informação é distribuída no 

objetivo de controle; 

Políticas, padrões e procedimentos – o quanto o objetivo de controle tem definido, oferecido 

com fácil acesso, de conhecimento geral e em pleno uso um conjunto de normas para as 

atividades desempenhadas; 

Ferramentas e automação - o quanto automatizadas, apoiadas ou executadas por ferramentas 

se encontram as atividades do objetivo de controle; 

Habilidades e conhecimento - qual o nível de capacitação das pessoas envolvidas naquele 

objetivo de controle; 

Distribuição de responsabilidade - o quanto cada pessoa encarregada de tomar decisões 

naquele objetivo de controle tem a autoridade, as informações necessárias e o devido 

alinhamento com a cadeia de comando de toda a organização; 

Definição e medição de metas - o quanto as metas estão claramente definidas, claramente 

comunicadas e devidamente monitoradas nas ações daquele objetivo de controle. 

2.2.3 Matriz de responsabilidade 

Além dos objetivos de controle e sua devida classificação em termos de maturidade, CObIT 

apresenta uma matriz denominada gráfico RACI (Responsible, Accountable, Consulted, 

Informed), cuja principal informação é indicar o quanto está envolvido cada ator no processo de 
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gestão. Os papéis que o gráfico RACI sinaliza quanto ao envolvimento vão desde a mais alta 

posição da organização, até responsáveis pela operação de TI. A Figura 3 apresenta o gráfico 

RACI com todos os papéis e o devido envolvimento no objetivo de controle “Gerenciar 

Incidentes e Service Desk”. 

 
Figura 3 - Exemplo do gráfico RACI (fonte – CObIT 4.1, p. 133) 

2.2.4 Focos da Governança de TI 

Por fim, para cada um dos objetivos de controle, CObIT sinaliza qual dos focos da Governança 

sofrerá mais impacto por aquele objetivo. São cinco os focos de Governança definidos: 

Alinhamento estratégico – foco na garantia de alinhamento entre negócio e TI; 

Entrega de valor – foco nas contribuições da TI para objetivos do negócio; 

Gerência de risco – foco na comunicação e no controle dos riscos advindos da TI; 

Gerência de recursos – foco na contribuição para melhor eficiência dos recursos aplicados na 

TI; 

Medição de desempenho – foco no registro, na comunicação e no controle do desempenho 

nas atividades de TI. 

2.3 BDIM 

Todo o conceito, as pesquisas e os resultados da comunidade BDIM partem de um fato 

aparentemente simples: a gestão da TI pode estar ideal do ponto de vista técnico e, ao mesmo 

tempo, precária para o negócio que depende desta TI.  Em outras palavras, é preciso um olhar 

além das métricas clássicas usadas para avaliação da qualidade da TI, como vazão, tempo de 

resposta ou disponibilidade. É preciso que estas métricas estejam associadas a outras que 

traduzem resultados para o negócio, como perda, lucro, volume de vendas ou fidelidade do 
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cliente (Figura 4). É a essa associação que os estudos da área intitulada BDIM se propõem a 

investigar e prover soluções, conforme explicitado em sua definição: 

 
Figura 4 - Abordagem BDIM 

 “BDIM é a aplicação de um conjunto de modelos, práticas, técnicas e ferramentas para mapear 

a avaliar quantitativamente interdependências entre o desempenho do negócio e as soluções de 

TI – e usar a avaliação quantitativa – para melhorar a qualidade de serviço das soluções de TI 

juntamente com os resultados dos negócios relacionados.”[9] 

 

Para ilustrar a definição com um exemplo, vejamos resumidamente os resultados apresentados 

em [10] e [15]. Considere um conjunto de mudanças (atualizações de software, 

instalação/remoção de equipamentos, etc.) que precisam ser feitas na infraestrutura de TI que 

apóia a hospedagem de um website de vendas. Na execução do processo definido por ITIL[6], o 

gerente deve tomar decisão sobre o agendamento (escalonamento) das mudanças a serem 

feitas nas janelas de tempo identificadas como mais convenientes para que sejam efetuadas. A 

análise de indicadores meramente técnicos para tomada da decisão de agendamento gera uma 

escala de mudanças que produz para o site perdas em dólares de até três ordens de grandeza 

maior que o agendamento definido com base na abordagem BDIM. Esta abordagem utiliza um 

modelo matemático para fazer associação entre as mudanças e as vendas efetuadas pelo site. 

Com base no modelo, várias possibilidades de agendamento podem ser simuladas e, 

posteriormente, aquela que gere menor perda para o negócio (site de vendas) é então aplicada. 

O modelo2 citado acima é o núcleo da abordagem BDIM (Figura 4), que consiste em conceber 

uma relação entre métricas técnicas e indicadores de qualidade do mundo corporativo para 

cada cenário onde há um negócio que depende da TI para seu funcionamento. Esta relação vem 

sendo obtida com uso de técnicas como Teoria das Filas[16], Teoria da Disponibilidade[17], 
                                                             
2  Modelo de impacto, também denominado de modelo de ligação (IT-Business linkage model), geralmente 
caracterizado por formalização matemática, que captura as interdependências entre os valores de métricas de TI 

(vazão, disponibilidade, tempo de resposta...) e métricas de negócio (lucro, perda, custo, faturamento, etc.) 
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Teoria da utilidade[18], Matemática de Intervalos[19], Teoria das Possibilidades[20], dentre 

outras.  Soluções para Gerência de Incidentes[21] Gerência de Nível de Serviço[22], Gerência de 

Portfólio[23] e de Gerência de Capacidade[24] são alguns exemplos em que resultados 

semelhantes vêm sendo obtidos, permitindo que  as decisões de Gestão de TI gerem resultados 

otimizados do ponto de vista do negócio que apóia. 

2.4 Sobre o Conceito de Valor 

Os estudos que buscam compreender o conceito de valor e suas peculiaridades têm origem 

fundamentalmente na Economia. Desde Adam Smith, um razoável referencial teórico foi 

produzido na tentativa de se responder a questões basilares como o que é valor, como surge, 

ou como mensurá-lo. Um breve resumo das referências mais importantes nesta área é 

apresentado a seguir. 

Na obra seminal Riqueza das Nações[25], Adam Smith argumenta que a mesma palavra “valor” 

está associada a dois conceitos: valor de uso e valor de troca. Segundo o exemplo clássico de 

Smith, algumas coisas, como um litro d’água, têm grande valor de uso, pois podem ser úteis de 

inúmeras maneiras, entretanto têm baixíssimo valor de troca, já que há raríssimas coisas, ou 

nada, que podem ser adquiridas com um litro d’água. Por outro lado, um anel de diamante tem 

baixíssimo valor de uso (utilidade), mas um enorme valor de troca (poder de compra). Autores 

posteriores[26][27] argumentam que os dois tipos de valor são disjuntos e que o segundo - 

valor de troca – é o que se considera valor econômico. Uma contribuição complementar de 

Smith é no sentido de quantificar o valor. De acordo com seu trabalho, os bens3 valem o 

equivalente ao custo total para a sua produção.  

Vários autores sucederam Adam Smith, complementando ou reforçando os conceitos 

apresentados, sem grandes reformulações ou ruptura no tocante ao conceito de valor, em 

relação ao que foi inicialmente proposto[28][29]. Em[30], entretanto, importantes extensões e 

aprofundamentos no conceito de valor são apresentados. A primeira delas diz respeito a 

definição de valor, de como valor surge, de como um bem se torna valioso. Segundo a escola 

Britânica de economia, é uma relação de “querer” ou de “precisar” que dá origem ao valor. 

Contradizendo Smith, que afirma que água, ar ou luz do sol – presentes da natureza – não têm 

nenhum valor, por não haver custo de produção associado na produção desses “bens”, os 

Britânicos esclarecem que o elemento escassez pode alterar completamente este 

                                                             
3  Usaremos “bens” como tradução de inglês “goods”, cujo para o singular é geralmente usado 
“commodity”. 
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entendimento. Em período de seca, em regiões áridas e de quase ou total indisponibilidade de 

água, a relação de valor entre as pessoas e a água emerge, porque a demanda devida ao 

“precisar” existente entre água e as pessoas não se encontra plenamente atendida. Portanto, a 

demanda é a origem do valor, e quanto maior for a demanda, maior será o valor do bem. 

Outra contribuição importante apresentada em [30] é no tocante à quantificação do valor. 

Contrariando Smith, que definia uma escala universal de valor, os autores apresentam uma das 

premissas fundamentais para a quantificação do valor de um bem: “cada pessoa tem uma 

escala própria, através da qual classifica e define o valor das coisas.”. Esta afirmação se 

popularizou através da citação repetidamente encontrada na bibliografia mais recente na área 

de valor: “O valor está nos olhos de quem vê”[31]. Ainda referente à quantificação do valor, os 

Britânicos já alertam para a interdependência existente entre o valor das coisas. Duas coisas 

que valem 100 cada, ao se combinarem podem valer muito mais ou muito menos que 200. 

Portanto, há um valor surgido na mera combinação entre elas, como no exemplo de cada pé de 

um par de sapatos. 

Complementar aos clássicos da economia, a teoria sobre serviços fornece subsídios 

importantes para a modelagem do conceito de valor. Embora também em alto nível de 

subjetividade, as definições e classificações mais populares referentes a serviços oferecem 

insights interessantes para a representação mais formal do valor buscada neste trabalho. 

A primeira contribuição é estender a conceituação de valor para intangíveis. Ou seja, não só 

bens materiais têm valor, como se restringem os autores da economia citados. Um serviço é 

essencialmente intangível, segundo caracterização fundamental da bibliografia[32], e também 

tem valor.  

Autores de trabalhos sobre o tema serviço[33][34] produziram também resultados consistentes 

no sentido de racionalizar o processo através do qual alguém atribui mais valor ou menos valor 

a um intangível. Dois elementos críticos que compõem o processo de criação da escala própria 

que a pessoa usa para qualificar tangíveis e intangíveis são apresentados: a expectativa e a 

percepção. Segundo [35], a qualidade de um serviço, construída através do aprimoramento de 

suas várias dimensões, é definida pela diferença existente entre as expectativas do receptor e a 

percepção que este tem do que lhe foi fornecido. 

Um trabalho do final do século passado, que recebe tantas referências e reconhecimento da 

bibliografia quanto os clássicos da economia, é o arcabouço concebido por Michael Porter, 
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denominado Cadeia de Valor[36]. Tendo o foco de seu trabalho direcionado para a construção 

de estratégias empresariais visando maior competitividade, Porter inicialmente apresentou 

cinco forças fundamentais que regem a competitividade de um negócio: poder de barganha dos 

fornecedores, ameaça de produtos substitutos, ameaças de novos entrantes, poder de 

barganha dos clientes e rivalidade entre concorrentes [37]. A principal crítica ao primeiro 

trabalho de Porter é que a concepção da estratégia é definida exclusivamente por fatores 

externos ao negócio, sem qualquer referência às forças internas que atuam em uma 

organização nos processos de construção e implantação de sua estratégia competitiva. 

Respondendo às críticas, Porter então definiu quais são as atividades de um negócio com 

potencial de gerar valor e as classificou em dois grupos: atividades de apoio e atividades 

principais (Figura 5). Além de classificar, o modelo de Porter orienta como encontrar 

interdependências internas e externas (elos) que possam ser exploradas e aprimoradas, visando 

maior geração de valor e, conseqüentemente, maior competitividade do negócio. De acordo 

com o arcabouço Cadeia de Valor, o valor surge em atividades de entrada da empresa e segue 

um rito em direção ao cliente, sendo acrescido na operação propriamente dita, na logística de 

saída, no processo de vendas e nos serviços pós-venda prestados.  Em troca, o negócio recebe 

valor do cliente. Quanto maior for a diferença entre o valor entregue e o valor recebido do 

cliente, maior a margem de lucro e a competitividade do negócio.  

 

Figura 5 - Arcabouço cadeia de valor 

Atividades de Apoio 

 Infraestrutura da empresa – atividades de manutenção e aprimoramento da estrutura 

física, de instalações e comunicação da organização; 
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 Administração de recursos humanos – atividades relativas ao recrutamento, 

qualificação e remuneração de pessoas que atuam na empresa. Atualmente está área é 

designada de “Gestão de Pessoas”. 

 Aquisição – Atividades referentes à aquisição de bens e à contratação de serviços 

realizados pela empresa; 

 Desenvolvimento de tecnologia - atividades referentes à pesquisa e ao 

desenvolvimento de tecnologias que favoreçam o processo produtivo da organização; 

Atividades principais 

 Logística de entrada – atividades relacionadas à entrada de insumos e matéria prima na 

organização; 

 Operações – atividades relacionadas ao núcleo do negócio, em que os produtos 

oferecidos ao mercado são construídos; 

 Logística de saída – atividades através das quais os produtos produzidos chegam ao 

alcance dos clientes. 

 Marketing e vendas – atividades de propaganda e comercialização dos produtos 

gerados na organização; 

 Serviços pós-venda – atividades relativas à assistência dada ao cliente após a aquisição 

do produto vendido pela organização. Garantia e manutenção são exemplos típicos deste tipo 

de atividade. 

Por fim, uma teoria mais recente[38], denominada Visão Baseada em Recursos – VBR 

(Resource Based View –RBV) se apresenta como contraponto aos trabalhos de Porter referentes 

à geração de valor e vantagem competitiva de uma empresa[39].  

A VBR se opõe à abordagem de Porter em dois enfoques fundamentais. Primeiro, ao 

argumentar que os fatores determinantes para obtenção e manutenção de vantagem 

competitiva por uma empresa não se encontram em seu ambiente externo, como afirma Porter 

ao descrever as cinco forças que definem a competitividade [37]. De acordo com a VBR, 

componentes internos – recursos e competências (capabilities)4 – são os elementos 

fundamentais para uma empresa adquirir e manter vantagem competitiva. Depois, por 

descrever a empresa com base em elementos mais básicos, presentes em qualquer 

organização, independente da forma que se organiza internamente, ou do segmento em que 

                                                             
4  Neste trabalho, a exemplo da literatura da área[38][39][40] ,usaremos apenas a expressão “recursos” 
para expressar “recursos e competências”. 
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atue, e sem a rigidez de classes de atividades pré determinadas, como na cadeia de valor 

brevemente descrita na seção anterior. 

Há, entretanto, um aspecto comum tanto à VBR quanto aos trabalhos de Porter, que é  o foco 

no conceito de valor e da geração de valor de negócio por parte de uma empresa. É também na 

conceituação de valor em que se concentra maior parte das críticas à teoria VBR, que 

descrevemos brevemente a seguir através de seus três pilares básico: a definição de vantagem 

competitiva sustentável, a caracterização dos recursos (VRIN - Valor, Raro, Inimitável, Não 

substituível) e a descrição dos possíveis tipos de recursos. 

A aplicação da VBR a uma empresa tem por objetivo atingir um estado de vantagem 

competitiva que se estenda por um longo período de tempo. Essa vantagem mais duradora é 

definida como vantagem competitiva sustentável, só pode ser alcançada através da 

identificação e exploração de elementos internos da empresa denominados recursos.  

Na Visão Baseada em Recursos uma empresa pode adquirir e manter vantagens competitivas 

em relação aos concorrentes se reunir recursos que: 

Tem valor – oferece vantagem estratégica à empresa, reduz custo, aumenta eficiência, explora 

oportunidades de mercado, etc. 

São raros – Não estão facilmente acessíveis aos competidores; 

São difíceis de imitar -  Não é possível reproduzir perfeitamente, a exemplo de recursos 

intangíveis como reputação da marca ou liderança dos gestores; 

Não substituível – Não há outro recurso disponível aos concorrentes que possam substituir. 

Os tipos de recursos definidos na teoria RBV identificam quais ativos da empresa são 

candidatos a fonte de vantagem competitiva. Uma classificação muito referenciada na 

literatura, que estende a classificação inicial de Barney (físicos, humanos e organizacionais), 

adiciona uma divisão dos recursos em tangíveis e intangíveis[40]. 

 Tangíveis  

 Financeiros; 

 Físicos; 

 Tecnológicos; 

 Organizacional (cultura de gestão, processos, etc.). 

 Intangíveis 

 Humanos; 

 Potencial de inovação; 

 Relativos à reputação. 
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Embora não haja, até onde vai nosso conhecimento, um guia objetivo de como aplicar a 

conceituação da teoria RBV, para se explorar os recursos VRIN de uma empresa rumo à 

liderança de mercado, há entretanto uma abordagem para se identificar se um ativo da 

empresa é ou não um recurso VRIN. A identificação se dá através da submissão das seguintes 

questões: 

1. Tem valor? (se tem, pode dar equilíbrio competitivo à empresa). 

2. Está presente de forma heterogênea, sem padrão de repetição, entre os concorrentes 

(se sim, pode dar vantagem competitiva temporária à empresa). 

3. É inviável mover esse recurso para outro ambiente, mantendo todas as suas 

características originais? (se sim, pode dar vantagem competitiva sustentável à empresa) 

Para se configurar como recursos VRIN, um ativo da empresa deve responder positivamente às 

três questões enumeradas acima. 

A Visão Baseada em Recursos e a estrutura Cadeia de Valor de Porter serão novamente 

abordadas a seguir na seção 2.5, juntamente com os demais trabalhos relacionados a esta tese. 

2.5 Valor na literatura de Gestão e Governança de TI 

Nas duas últimas décadas, o alinhamento entre TI e o negócio vem repetidamente sendo 

apontado por pesquisas como um dos maiores desafios para a gestão de TI[41]. Tanto a Gestão 

como a Governança de TI têm iniciativas, boas práticas e recomendações no sentido de associar 

os esforços da TI à geração de valor para o negócio, através de contribuições direcionadas ao 

cumprimento de seus objetivos estratégicos.   

Nas duas referências mais conhecidas destas áreas, temas como valor, geração de valor e 

transferência de valor da TI para o negócio recebem grande destaque. Só no volume Estratégia 

de Serviços da biblioteca ITIL V3, por exemplo, o termo “valor” é citado quinhentos e noventa e 

uma (591) vezes, enquanto que no guia CObIT 4.1 há cento e duas (102) ocorrências desta 

palavra. Entretanto, como estas referências são guias não prescritivos, a abordagem dada ao 

tema “valor” é de grande subjetividade, sem o detalhamento ou precisão necessária para que 

os gerentes de TI e do negócio possam tomar decisões com base em orientações precisas 

referentes à geração de valor.  A seguir, alguns exemplos ilustrando a imprecisão sob a qual o 

tema valor é abordado nesta literatura são apresentados e discutidos. 

2.5.1 Valor em ITIL V3  

Na definição mais essencial da biblioteca ITIL V3, a palavra valor tem papel fundamental, já 

que o próprio serviço é definido como um meio de se transferir valor ao cliente.  
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 “Um serviço é um meio de transferir valor para o cliente, através da viabilização de 

resultados que os clientes querem atingir.” 

Entretanto, como capturar precisamente que resultados o cliente quer? Como manter esta 

informação atualizada? Se capturar requisitos com precisão, que é um passo anterior, ainda é 

um desafio em aberto, como então capturar com exatidão resultados desejados pelo cliente? 

Como ser flexível o bastante para atender simultaneamente resultados de clientes de 

diferentes perfis, magnitude e segmentos de mercado?  Não há subsídios em ITIL para 

esclarecer tais questionamentos e dar maior precisão à definição apresentada. 

 “Valor consiste em dois elementos primários: utilidade (adequação ao propósito) e 

garantia (adequação ao uso).” 

 Qual dos dois é mais importante, utilidade ou garantia? Um pode ser atendido o bastante para 

suprir deficiências do outro? Como se pode expressar numericamente estes dois elementos? A 

lista de componentes que impactam na garantia está completa (disponibilidade, continuidade, 

capacidade e segurança)? 

 “O valor de um serviço se verifica de várias maneiras, e os clientes têm preferências 

influenciadas por suas percepções.” 

Quantas formas existem? Quais são elas? Como capturar as preferências dos clientes? Como 

exatamente a percepção influencia a preferência? Em que proporção? 

 “A definição e a diferenciação de valor estão na cabeça do cliente.” 

Uma única, mas desafiadora, questão: como preencher esta lacuna entre a mente do cliente e o 

serviço prestado? 

A exemplo das citações apresentadas acima, para cada menção à palavra valor há uma série de 

dúvidas, imprecisões e subjetividade associada, devido à falta de formalismo com que o tema é 

tratado na biblioteca ITIL. A exemplo de ITIL, exemplos de subjetividade no tratamento do 

conceito do valor de negócio no arcabouço CObIT são citados a seguir. 

2.5.2 Valor em CObIT 4.3 

“Transferência de valor se trata de cumprir a promessa de valor através do ciclo de 

transferência, garantido que a TI transfira os benefícios esperados para a estratégia, se 

concentrando em otimização de custos e provando o valor intrínseco da TI.” 

Transferência de que valor? O que é valor? Valor é igual a “benefícios para a estratégia”? Ou se 

resume à redução de custo, como está dito no mesmo parágrafo? O que quer dizer “valor 
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intrínseco da TI”?  Como se mede isso? . No Glossário de termos do arcabouço CObiT não há 

sequer uma definição para a palavra valor ou para a expressão “valor de negócio”. 

“optimal value”, “value-added capabilities”, “value-added considerations”. 

O que exatamente significam estas expressões? Há uma semântica matemática para “optimal” 

em “optimal value”? Como distinguir as capacidades e considerações “value-added” das “non 

value-added”?  

“Gerências de qualidade é essencial para garantir que a TI está transferindo valor para o 

negócio.” 

Por que é essencial? O que precisamente é qualidade? Não é possível que a TI tenha qualidade 

técnica e não transfira valor para o negócio? Como se mede a qualidade da TI?  

Assim como nas citações acima, quando se referencia ao conceito de valor ou valor de negócio, 

o texto do arcabouço CObIT o faz partindo do pressuposto que o conceito é de domínio do 

leitor e, o que é mais improvável ainda, que há um consenso universal sobre o  conceito de 

valor de negócio no contexto da governança de TI. A falta deste consenso transfere, portanto, 

para cada leitor a compreensão e o próprio significado das diretrizes apresentadas pelo 

arcabouço CObIT relativos à produção e transferência de valor entre a TI e o negócio. 

2.6 Trabalhos Relacionados 

A estrutura definida por Micheal Porter e suas extensões [42] permitem insights importantes 

relativos à criação de valor e como o valor flui internamente em uma organização. Algumas 

limitações, entretanto, são verificadas na estrutura Cadeia de Valor. A seguir, tais limitações 

consideradas mais destacadas serão brevemente comentadas. 

A primeira limitação é a sua natureza heurística. A estrutura é descritiva, dando ênfase onde e 

quando o valor está presente[55]. A Cadeia de Valor não expressa, por exemplo, como o valor e 

criado, porque é criado em um determinado conjunto de atividades e não em outro. 

O segundo é o certo nível de subjetividade e interpretações pessoais envolvidos no processo de 

análise de valor.  Gestores diferentes provavelmente apresentarão análises distintas diante de 

um mesmo cenário de negócio.  Além disso, análises de valor baseadas na estrutura de Porter 

são apresentadas em formato de texto corrido, para serem lidos e interpretados por gestores e 

tomadores de decisão. Mais uma vez, leitores diferentes irão possivelmente ser levados para 

decisões distintas por uma mesma análise de valor. 
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Outra limitação da cadeia de valor é a ausência de métodos ou técnicas para quantificar o fluxo 

de valor identificado. A cadeia expressa que o valor é adicionado em uma atividade, mas não há 

indicação de como se pode computar a quantidade de valor agregado em uma fase do processo 

de produção. A quantificação do valor é determinante para fazer da análise de valor um 

instrumento de mais precisão e independente de interpretações pessoais. 

Por fim, onde o valor é criado, como flui ou quais as dependências entre as atividades do 

processo de produção pode ser claramente identificado no segmento de indústria e bens de 

consumo, que eram atividades predominantes no momento em que a estrutura de Cadeia de 

Valor foi proposta. Entretanto, com o domínio crescente das atividades econômicas baseadas 

em prestação de serviço, e com grande volume de capital intelectual envolvido, num processo 

produtivo no qual recursos invisíveis geram resultados intangíveis, como os próprios serviços, 

as análises de valor baseadas na estrutura de Porter se tornam ainda mais subjetivas e 

imprecisas[42].  

A teoria VBR define o valor como a primeira característica a ser buscada em um ativo da 

empresa. É exatamente nessa definição que a teoria está mais exposta a críticas[44][45][46]. A 

própria definição de valor está ausente na literatura que aborda essa teoria, levando os críticos 

a adjetivarem a teoria como cíclica, uma vez que descreve recursos como fonte de vantagem 

competitiva e, ao mesmo tempo, define recurso com algo que tem valor (que gera vantagem 

competitiva)[46]. O que faz um recurso ter ou não ter valor não está definido e, principalmente, 

o que faz um recurso ter mais ou menos valor, ou o quanto de valor tem um recurso. A 

utilidade da teoria demanda portanto como pré requisito que o gestor tenha respostas ou que 

seja capaz de elaborá-las para duas questões primordiais e não triviais: i) Como identificar os 

recursos que têm valor? ii) O quanto de valor tem um recurso?  

Além das referências citadas em 3.2, 3.3 e 3.4, alguns trabalhos vêm abordando ou propondo 

modelos de valor para TI[48][49][50][51]. Tais modelos fornecem algum direcionamento no 

tocante a como a TI gera valor para o negócio.  Todos estes trabalhos, entretanto, dependem 

de acompanhamento por consultoria para serem aplicados e não apresentam nenhum caráter 

de formalismo, reincidindo nas mesmas limitações discutidas para a os arcabouços CObIT, ITIL e 

Cadeia de Valor. Em [52], um modelo de valor para TI com algum grau de formalidade é 

apresentado. O modelo, entretanto, considera apenas cenários de negócio eletrônico (e-

commerce) e captura apenas trocas de valor econômico entre empresas envolvidas na 

prestação do serviço de venda na web. 
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2.6.1 Discussão 

Os trabalhos que abordam o tema modelagem de valor apresentam duas formas de associação 

com esta pesquisa. A primeira é a associação por serem trabalhos que também tratam do 

conceito ou de uma teoria de valor. Neste caso, tais referências constituem uma base filosófica 

através da qual o modelo em construção nesta tese busca formalizar o valor e sua dinâmica. A 

principal extensão que os resultados desta pesquisa apresentam em relação aos trabalhos do 

primeiro grupo é a representação matemática dos conceitos até o momento abordados e 

discutidos em textos discursivos, ausente de qualquer nível de formalização.  A segunda forma 

de associação a esta pesquisa é por também abordar o desafio de alinhamento negócio-TI 

através de um modelo de valor para a TI. Neste caso, os modelos de valor encontrados e 

citados são informais, constituídos apenas por uma série de recomendações, uma estrutura 

para a informação e seu fluxo, e alguns mecanismos de gestão, que dependem do 

conhecimento e experiência de consultores para aplicação.  Em nenhum dos trabalhos 

conhecidos deste segundo grupo há um processo bem definido, através do qual se possa 

detectar e mensurar com precisão o valor transferido pela TI para o negócio que apóia. 

O trabalho desta tese apresenta um tratamento matemático para o conceito de valor, em que 

são providos mecanismos para identificação e quantificação com maior precisão do valor 

transferido da TI para o negócio, através dos quais decisões de Gerência e Governança de TI 

podem ser tomadas com base em um menor nível de subjetividade. 
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3 Um modelo formal para o valor de 

negócio 
Com base na revisão na bibliografia e na observação de cenários reais de negócio, nos quais os 

processos produtivos se encontram fortemente apoiados em serviços de TI, foram elicitadas 

algumas características desejáveis de um modelo de valor de negócio para que esse se 

constitua em uma contribuição relevante para a área em pesquisa.   

Tais características são enumeradas a seguir como requisitos definidos para o modelo de valor 

de negócio apresentado neste capítulo. Os requisitos foram sendo consolidados, na medida 

em que o trabalho foi desenvolvido, de acordo o processo cíclico que compõe a metodologia 

descrita na seção 3.2. 

3.1 Requisitos do modelo de valor de negócio 

1. O modelo deve ser formal – O Modelo de Valor de Negócio (MVN) deve ser expresso 

através de uma linguagem sem ambigüidades.  

2. O modelo deve fornecer um método de avaliação - O modelo deve fornecer um 

método consistente para calcular o valor de negócio transferido em um contexto 

particular. Com base neste método, o MVN vai permitir a comparação quantitativa e 

qualitativa de um conjunto de contextos analisados. 

3. O modelo deve ser capaz de definir uma relação de ordem parcial sobre um conjunto 

de itens avaliados em um cenário de negócio - O método de quantificação de valor 

definido no modelo deve, pelo menos, permitir uma ordenação parcial[53] de um 

conjunto de itens analisados, com base no valor. Em termos formais: 

Seja S = (A, B, C) um conjunto de itens sob análise em um cenário de negócio; 

Seja  v (∂) a função que calcula o valor do negócio total transferida em um cenário; 

A função v (método de quantificação do valor ) define uma ordem parcial em S se as 
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seguintes propriedades estão presentes: 

 Se v (A) ≤ v (B) e v(B) ≥ v(A), v(A) = v(B) (antissimetria) 

 Se v (A) ≤ v (B) e v(B) ≤ v(C),  v(A) ≤ v(C) (transitividade) 

4. O modelo deve capturar valor em grãos diferentes - Suponha que uma organização 

executa processos, que por sua vez, são compostas de atividades. O modelo deve ter 

aplicabilidade em diferentes níveis de detalhe. Alguns exemplos de transferências de valor 

em diferentes níveis estão listados abaixo: 

• A transferência de valor de uma atividade para outra dentro do mesmo 

processo; 

• A transferência de valor de uma atividade para outra através de processos 

diferentes; 

• A transferência do valor a partir de um processo para outro dentro da mesma 

organização; 

• A transferência do valor a partir de um processo de uma atividade (e vice-versa), 

dentro da mesma organização; 

• A transferência de valor de uma organização para o cliente; 

5. O modelo deve capturar entregas de valor em diversos segmentos de mercado - O 

modelo deve ser adaptável a fim de capturar as particularidades de diferentes 

organizações que operam em diferentes segmentos de mercado. 

6. O modelo deve ser simples - A aplicação do valor do modelo de negócio deve ser 

simples, tanto para adaptar a um cenário específico quanto na execução de medição de 

valor transferido entre os participantes do cenário. 

7. O modelo deve abranger todos os tipos de valor – Tudo que seja considerado valioso 

em um contexto de negócios deve ser passivo de representação pelo modelo de valor. 

3.2 Metodologia  

Para desenvolver um modelo de valor que atendesse aos requisitos enumerados acima, 

uma metodologia de trabalho foi definida. A metodologia aplica um processo incremental, 

no qual o modelo foi sendo aprimorado até o estado final apresentado na Seção 3.3. Cada 

passo da metodologia se encontra descrito a seguir.  
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Figura 6 - Metodologia iterativo incremental para desenvolvimento do modelo de valor do negócio 

 

Três iterações no ciclo apresentado na Figura 6 foram realizados desde o início da concepção 

do valor e sua versão definitiva, publicada neste documento de tese. A seguir, os elementos 

que compõem o modelo de valor são descritos, assim como exemplos de sua aplicação. 

Observação em 
cenários de 
diferentes 

segmentos de 
mercado

 

Através de visitas e entrevistas com gerentes e colaboradores de 

organizações em vários segmentos de mercado, nas quais observações foram 

feitas em relação aos processos de trabalho, às relações de dependência e 

como é percebido o valor de negócio em cada cenário, por cada um de seus 

integrantes. Indústrias Alpargatas, Apel e Cambucci, Bancos Creduni e BNB, 

Hospital Unimed, Tribunal Regional Eleitoral da Paraíba (TRE-PB) e Conselho 

Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CREA-PB) são exemplos de 

organizações visitadas no processo de observação para concepção do modelo 

de valor. Todas as organizações analisadas atuam e tem sede localizda no 

Brasil. 

Adição de 
elementos ao 

modelo

 

Com base no que foi observado em cenários reais e consultado na literatura, 

novos elementos são adicionados ao modelo de valor. 

Avaliação do 
modelo

 

A composição do modelo e os resultados obtidos em cenários reais de 

negócio são apresentados à avaliação da comunidade que pesquisa e  

profissionais que atuam na área, através de novas visitas às organizações, 

artigos submetidos à conferências (vide Anexos 1, 2 e 3) e participação de 

workshops, no contexto do projeto de pesquisa financiado pela empresa HP, 

no qual o trabalho de tese foi desenvolvido.  
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3.3 Itens do modelo de valor de negócio 

3.3.1 Definição informal para valor de negócio 

Com base nas observações em ambientes reais de negócio e na consulta à literatura, uma 

definição para valor de negócio foi cunhada, ainda em termos informais. 

Definição 1: “Valor de negócio é qualquer contribuição entregue a um destinatário e que seja 

capaz de produzir um dos seguintes resultados: 

 Satisfazer uma necessidade (o destinatário precisa); 

 Atende a uma expectativa, desejo ou vontade (o destinatário quer); 

Cada palavra em negrito tem uma semântica particular nesta definição, que será detalhada a 

seguir: 

“qualquer”: tangível (dinheiro, produto, bens,  etc.) ou intangível (motivação, satisfação do 

cliente, interesse, etc.). 

“contribuição”: valor é algo positivo, que agrega, que soma, que torna o receptor maior ou 

melhor que era antes de recebê-lo. 

“entregue”: para efetivamente ser entregue, valor precisa ser reconhecido pelo destinatário. 

Caso algo positivo seja passado para o receptor, o valor só existirá de fato (será entregue) 

quando o receptor detectar naquilo que recebeu um dos dois resultados enumerados na 

definição acima(satisfazer uma necessidade, atender a uma expectitativa). 

“destinatário”: o destinatário pode ser uma atividade que recebe valor de outra, um processo 

que recebe valor de uma atividade, um negócio que recebe valor de um processo de negócio, 

um negócio que recebe valor de outro negócio, um cliente que recebe valor de um negócio, ou 

um acionista que recebe valor de um negócio. 

A formalização desta definição é apresentada na seção 3.3.3.. 

3.3.2 Entidades do modelo de valor 

Fontes da literatura[54][55][56] têm sugerido - e um conjunto de cenários reais de negócio 

analisados confirmam - que o valor de negócio (VN), apresentado na seção 3.3.1 acima, 

abrange um ciclo de vida bem definido, a partir de sua criação, passando através de um 

conjunto de transformações e transferências, até que finalmente desaparece. Há uma série de 
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entidades que interagem e contribuem de alguma forma para criar as condições e os eventos 

necessários para que o ciclo de vida do valor seja cumprido. A Figura 7 apresenta as entidades 

envolvidas no caminho que o VN percorre desde a sua criação até o desaparecimento. 

Algumas das entidades são itens apresentados como parte do modelo de valor descrito neste 

trabalho e, portanto, são definidos em seguida. Nenhuma definição é fornecida para as 

entidades restantes (atividade, processo, colaborador, organização, etc.), pois eles são 

conceitos amplamente cobertos pela literatura clássica de administração[58]. 

atorcanal

análise elemento valor demanda

comportamento

criar

consumir

adicionar

reduzir

entregar

quantificar

transformarcolaborador organização cliente

atividade

processo

detem

cenário

se refere a

apresenta

transporta

armazenar

conecta

executa

unidade

sócio

manipula

 

Figura 7 - Entidades do modelo de valor 

  

Cenário - o contexto em que uma análise de valor é realizada, composto de um conjunto de 

atores e os canais que os conectam.  

Análise - a identificação e quantificação das transferências de valor que ocorrem dentro de um 

cenário. 

Ator - entidade capaz de criar, transformar, armazenar, adicionar(agregar), consumir (fazer 

desaparecer), transformar e entregar valor aos negócios. Um ator pode ser um cliente, um 

colaborador ou uma organização (ou uma parte dela – unidade). 

Elemento valor - qualquer contribuição entregue a um ator e que seja capaz de satisfazer uma 

necessidade ou atender a uma expectativa deste ator (Definição 1). 

Canal - uma relação de conectividade entre atores, através da qual a entrega de valor se faz 

possível. Só quando há um canal entre dois atores é que o valor pode ser transferido de um 

para outro. 
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Demanda - um elemento do qual um ator tem necessidade para cumprir um ou um conjunto 

de seus objetivos. 

Comportamento - é o conjunto de operações possíveis de ser executadas sobre o valor por um 

ator: 

• Criar: cria um novo elemento v; 

• Consumir: destrói um elemento v; 

• Adicionar: aumentar o valor de um elemento v; 

• Reduzir: reduz o valor de um elemento v; 

• Entregar: oferece um contra-elemento para outro ator; 

• Quantificar: expressar em valores numéricos; 

• Transformar: modifica o valor; 

• Armazenar: adiciona um elemento valor para o conjunto de elementos detido por 

um ator. 

3.3.3 Formalização do conceito de valor de negócio 

A formalização do conceito de valor é feita com base nas necessidades de um ator para realizar 

seus objetivos (demandas).  

Dizemos que cada ator tem um conjunto de objetivos O e um conjunto de demandas D(Figura 

8). Uma demanda é qualquer elemento tangível ou intangível, capaz de contribuir para a 

realização do objetivo O. O ator ao mesmo tempo oferece um conjunto de elementos E. Um 

elemento - representando o conceito de valor - será considerado valioso quando outro ator no 

cenário sob análise precisar de tal elemento para realizar um ou mais de seus objetivos (D2a = 

E1b, na Figura 8). Se esta coincidência entre elemento disponível por um ator e demandado por 

outro estiver presente, dizemos que existe um canal ligando os dois atores, e, portanto, esse 

elemento (valor) pode ser entregue a partir de um para outro. 
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Figura 8 - Atores com objetivos, demandas e elementos (valor) 

Formalização 

Seja: 

 a uma ator, que pode ser um colaborador, uma organização, uma unidade ou um cliente; 

S é um cenário contendo um conjunto de atores e os canais que os conectam; 

E = {e1, ..., ei ..., e|E|) um conjunto de elementos existentes (tangíveis ou intangíveis); 

Ea o conjunto de elementos (valor) detido pelo ator a; 

Oa = (o1a, ..., oia, ..., o|Oa|) é o conjunto de um de seus objetivos; 

Doi
a = (ek | ek ∈ E) é o conjunto de elementos demandados por a para realizar o objetivo oi; 

Da = Doi | oi
a ∈ Oa o conjunto de todos os elementos demandados pelo ator a para realizar 

todos os seus objetivos. 

Definição 2  (valor de negócio): Dizemos que um elemento e ∈  Ea é valor se, e somente se, ∃ b ∈ S | e ∈ Db , sendo a ≠ b. 

Definição 3  (canal): Sejam  a e b dois atores, onde a e b ∈ S, a ≠ b. 

Dizemos que há v = (a, b) – um canal ligando a a b - sse Ea Db ≠ Ø. 

3.3.4 Formalização do comportamento de um ator 

Comportamentos englobam um conjunto de operações atômicas e instantâneas realizadas por 

um ator sobre elemento v, ou em atributos de um elemento v (id, tipo, valor). Estas operações 

definem o comportamento de um ator, e são expressas pela notação  tor.operação ([lista de 

parâmetros]).  
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Formalização 

Sejam a e b atores;  

Seja e um elemento valor, onde: 

e.id é o identificador  único do elemento e; 

e.tipo é o tipo do elemento e; 

e.valor é o valor de e (e.valor Є R*). 

Operações primitivas: 

o a.criar(e) – cria o elemento e e insere em Ea (Ea= Ea e}). 

pré-condição: seja S um cenário | a ЄS, ∄ b ∈ S | e ∈ Eb
  

o a.consumir(e)  - remove o elemento e de Ea (Ea= Ea e}). 

pré-condição:  e ∈ Ea. 

o a.adicionar(e) – aumenta o valor de e (e.value’> e.value) 

pré-condição:  e ∈ Ea. 

o a.reduzir(e) – diminui o valor de e (e’.value’< e.value) 

pré-condição:  e ∈ Ea. 

o a.armazenar(e) – adiciona e a Ea (Ea= Ea e}) 

o a.quantificar(e) – atribui um valor numérico a  e.valor. (e.value’ ≠  e.value) 

pré-condição: e ∈ Ea.     

o a.transformar(e) – modifica  e.tipo (e.tipo’ ≠ e.tipo). 

pré-condição: e ∈ Ea     

Operações compostas: 

o Entregar 

a.entregar(e, b) – entrega o elemento e detido pelo ator a para o ator b. 

b.avaliar(e) 

a.consumir(e); 

b.armazenar(e); 

pré-condição: e ∈ Ea e e Є Db. 

o Transferir 
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a.entregar(e, b) – entrega o elemento e detido pelo ator a para o ator b. 

b.avaliar(e) 

.armazenar(e); 

pré-condição: e ∈ Ea e e Є Db. 

 

3.3.5 Notação para as entidades do modelo 

A fim de permitir clara compreensão e facilitar a composição e análise de cenários de valor, 

uma notação visual para as entidades exibidas na Figura 7 foi definida e está descrita a seguir. 

A notação deve ser aplicada no desenho de diagramas de entrega de valor (DEV). Esses 

diagramas expressam as entregas de valor que ocorrem entre os diferentes tipos de atores 

presentes em um cenário.  O conjunto de símbolos usados (Tabela 1) foi adaptado a partir da 

notação Business Process Management Notation (BPMN)[57],usada para representar 

processos de negócio do tipo cliente-negócio (B2C – Business to Client) e  negócio-negócio 

(B2B – Business to business ). A semântica original dos símbolos BPMN[57] foi preservada 

tanto quanto possível, com o intuito de se favorecer a compreensão de cenários de valor 

quando interpretados por leitores iniciados em BPMN[57]. 

Símbolo Significado 

 

 

 

 

colaborador 

ator – os atores do tipo cliente, organização e sócio são representados pelo 

símbolo BPMN[57] pool. Clientes e sócios serão sempre representados por uma 

piscina vazia, com rótulos de identificação. Unidades são representadas como 

raias dentro de uma organização, e o mesmo ocorre quando há mais de um 

cliente ou tipos de clientes em no cenário. Uma vez que BPMN[57] não fornece 

um símbolo para o ator colaborador, um dos estereótipos mais conhecidos para 

ator na notação UML [60] será aplicado. 

 
Atividade e processo - preservam a mesma notação BPMN[57] e aparecem 

sempre dentro de uma organização.  De acordo com BPMN[57], o símbolo "+" 

na caixa indica que o processo de negócio (ou sub processo) foi contraído e 

pode, portanto, ser expandido para uma visão de mais detalhada (sub processo 

ou atividade). 

+ 
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Canal - uma seta de linha contínua indica canais de ligação entre atores dentro 

de uma mesma organização. Canais que atravessam a fronteira da organização 

são representados por setas de linha tracejada. 

 Elemento valor – o elemento valor é representado pelos rótulos colocados no 

canal. 

 

 

Cenário sob análise - o símbolo BPMN que representa grupo (um retângulo 

tracejado) é aplicado para definir um escopo específico do cenário a ser 

analisado. Esse símbolo deve ser usado para focar a análise apenas nas entregas 

de valor ocorridas entre um subconjunto de atores, possibilitando uma 

compreensão progressiva do cenário. 

Tabela 1- Notação visual para as entidades do modelo de valor 

Para ilustrar a utilização da notação na modelagem de cenários de negócio, apresentamos a 

abaixo uma descrição textual de um cenário estudado durante a elaboração deste trabalho de 

tese, seguida da sua respectiva representação visual (Figura 9) com base na notação descrita 

na Tabela 1. Mais detalhes sobre o cenário descrito estão disponíveis no artigo entitulado 

“Value-based IT Decision Support - Towards a formal business value model for steering IT-

business alignment”, publicado no IEEE IM/4th Workshop on Business Driven IT Management 

2009 – New York. O texto deste artigo compõe o Anexo 1, apresentado ao final deste 

documento.  

 

Descrição textual 

“Considere uma organização – Empresa A – que provem serviços de acesso à Internet como 

uma de seus serviços de comunicação. O serviço pode ser contratado nas modalidades 

residencial e comercial, com parâmetros de qualidade diferentes, a exemplo de velocidade de 

acesso, segurança e disponibilidade. Em caso de falha no serviço, o consumidor deve contactar 

a Empresa A através de um serviço gratuito e centralizado de atendimento ao cliente. Este 

serviço opera em uma configuração de três níveis, na qual i) problemas recorrentes são 

atendidos por soluções catalogadas no suporte de primeiro nível; ii) questões mais complexas 

são atendidas por especialistas, no suporte de segundo nível e iii) questões críticas são 

atendidas por suporte presencial, sendo que neste caso uma taxa de visita é cobrada.”. 

 

Modelagem do cenário 

 

nome 
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Atores: Empresa A (organização) e Clientes (cliente), segmentados em clientes comerciais e 

residenciais. 

 

Elementos valor:  

Com base na Definição 1, podemos identificar as coincidências entre valor e demandas detidas 

pelos atores do cenário sob análise, diagnosticando assim a existências dos seguintes 

elementos valor presentes: 

 Dados sobre o defeito (sintomas); 

 Suporte por telefone; 

 Dados técnicos sobre o defeito; 

 Suporte presencial; 

 Dinheiro. 

 

Diagrama de entregas de valor 
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Figura 9 - Exemplo de uso da notação visual para representar entregas de valor em um cenário de 

negócio 

Completando a descrição do modelo de valor, a próxima seção apresenta o seu componente 

fundamental: um método de quantificação de valor.  Este método detalha a operação 

“quantifica”, realizada pelos atores quando recebem algum elemento de valor de outro ator 
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em um cenário, como o descrito acima. A importância destacada do método se dá por que  

este é o principal instrumento disponibilizado no modelo de valor para apoiar o processo de 

tomada de decisão, através da análise não só do fluxo, mas também da quantidade de valor 

entregue entre atores em um contexto de negócio. 

3.3.6 Método de quantificação do valor 

O método apresentado a seguir é o resultado do aprimoramento de dois outros métodos 

concebidos e avaliados, dentro do ciclo incremental que caracteriza a metodologia sob a qual 

este trabalho foi desenvolvido. Os aprimoramentos foram feitos, sobretudo, em aspectos 

negativos e limitações levantadas pela comunidade como retorno à artigos publicados em 

conferências mundialmente renomadas (IM/BDIM 2009 e NOMS 2010) nesta área.  

As principais fraquezas e restrições dos métodos de quantificação de valor anteriormente 

propostos, coletados interna e externamente ao grupo de pesquisa no qual este trabalho foi 

desenvolvido, são base para os requisitos que conduziram a elaboração definitiva do método 

apresentado nesta seção. A seguir, o conjunto de requisitos que guiaram a elaboração do 

método é enumerado. Os requisitos do método de quantificação são alinhados aos requisitos 

do modelo de valor, enumarados na seção 3.1 deste capítulo. 

Requisitos 

1. A quantificação do valor deve ser feita pelo ator que recebe o elemento de valor; 

2. A quantificação de valor deve permitir pelo menos ordenação parcial entre os itens 

sob avaliação; 

3. O método deve ser simples, requerendo poucos parâmetros de entrada e envolvendo 

um fácil procedimento de cálculo/computação/quantificação do valor; 

4. O método deve evitar que sequências de vários parâmetros precisem ser estimadas, 

para que a partir dessa estimativa inicial nova estimativa seja feita para se quantificar 

o valor identificado no cenário. Se uma série de parâmetros de entrada são estimados 

para se calcular/estimar um valor a partir dele, que a estimativa seja feita diretamente 

sobre o valor resultante.  

5. O método de quantificação deve capturar o valor que emerge da combinação -

complementaridade- entre itens sob avaliação (“o valor de um pé de sapato é menor 

que a metade do valor de um par”)[59].  
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Descrição do método 

 

O método de avaliação apresentado a seguir considera três hipóteses geralmente verificadas 

em cenários reais de negócio, onde alguns itens estão sob avaliação:   

 

1. Os atores envolvidos têm clareza de seus objetivos dentro daquele cenário analisado;  

2. Os itens que estão sob avaliação, ou seja, que terão seu valor quantificado, são de 

conhecimento pleno e prévio dos atores que os estão avaliando;   

3. Os itens sob avaliação já passaram por um passo preliminar de seleção, no qual aqueles que 

se configuraram fora dos limites mínimos de viabilidade/aceitação foram desclassificados.  

 

O método é uma dinâmica de avaliação em duas rodadas, em que os atores atribuem valores 

para os itens em análise e a qualidade da avaliação tende a se aprimorar de uma rodada para 

outra. 

O processo pelo qual o valor é quantificado se baseia no fenômeno denominado “sabedoria 

das multidões” (“wisdom of the crowds”)[63] segundo o qual o discernimento e as percepções 

coletivamente construídas por um grupo de pessoas, adequadamente inseridas em um 

contexto, superam as percepções individuais em termos de clarividência e qualidade das 

escolhas realizadas diante de um conjunto de opções oferecidas. Com base nesse fenômeno, 

em vez de tentar capturar todo o modelo mental que um indivíduo elabora para quantificar o 

valor de um item que lhe foi submetido para análise, para estimar o valor de itens com base no 

modelo elaborado o método captura estimativas diretamente das percepções do grupo de 

avaliadores (multidão) e, em seguida, as converge para um resultado comum, que represente 

a “média” das percepções capturadas.  

Além de capturar as percepções da “multidão”, o método busca quantificar o valor em um 

nível de precisão que permita a comparação entre itens avaliados, de maneira que os gerentes 

consigam decidir com base no valor destes itens. Os resultados exibidos no Capítulo 4 indicam 

que a precisão atingida pelo processo de quantificação de valor é bastante para apoiar a 

tomada de decisão por parte de gerentes de TI e do negócio. Resultados de pesquisas da 

comunidade BDIM ([61]), ratificados no estudo de caso apresentado no próximo capítulo, 

apontam que capturar as percepções dos gerentes em relação a um conjunto de itens sob 

avaliação, estimando-se diretamente o valor que cada gerente reconhece nos itens, é uma 

melhor abordagem que se tentar estimar cada parâmetro que o gerente leva em consideração 

para formular a sua avaliação, e em seguida tentar elaborar um cálculo que corresponda à 
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forma que os gerentes ponderam estes parâmetros para chegar à sua avaliação final. Os 

resultados obtidos nesta pesquisa apontam que a primeira abordagem (estimar diretamente o 

valor) além de tornar o modelo muito mais simples, não degrada a sua acurácia  

O processo que quantifica o valor de itens sob análise aplica parte do fluxo seguido no método 

de Delphi[62], com o objetivo de potencializar a formação de consenso entre os atores que 

estão avaliando e permitir que as percepções do grupo sejam aprimoradas pela convergência 

entre as percepções individuais. No final da segunda rodada os itens têm valores numéricos 

atribuídos a eles em uma das duas formas possíveis:  

• Um único item associado ao seu valor correspondente;   

• Um pacote - reunindo um conjunto de itens – associados a um único valor.   

A Figura 10 exibe o processo completo. Para facilitar a compreensão, inicialmente uma 

descrição, passo a passo, do método é apresentada. Em seguida, o mesmo método é 

formalizado, sendo então através do algoritmo correspondente à sua execução.  

 

  

Figura 10 - Método de quantificação de valor 

O processo de avaliação parte de um cenário recorrente em processos de decisão encontrados 

em ambientes reais de negócio: um conjunto de itens sob avaliação de um grupo de atores 

(colaboradores – funcionários, gerentes, diretores, etc.; clientes, sócios).  

O passo inicial do processo consiste em prover aos atores um conjunto de fichas contendo 

valores da série de Fibonacci[64], iniciando a partir de 3 (3, 5, 8, 13, 21 ...). O número de fichas 

atribuídas a cada ator que avaliará os itens deve ser igual ao número de itens sob avaliação. 

Esse conjunto torna possível aos membros atribuir valor a todas as propostas em análise. Além 

disso, o crescimento da diferença entre números seguidos da série Fibonacci permite que os 

atores não fiquem submetido ao final a decidir sobre itens cujos valores sejam muito 
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aproximados (3.96 contra 3.98, por exemplo). Números de Fibonacci foram escolhidos para 

capturar as percepções dos gestores em termos de valor pelas seguintes razões: 

  Não estão associados a valores monetários. Isso ajuda a manter o foco da análise 

restrito ao valor dos itens, em vez de, por exemplo, levar o gerente a tentar estimar 

quanto custa para produzir o item sob avaliação, e daí quanto seria justo que ele 

valesse (conceito de preço);    

 Apesar de estimular os avaliadores a não pensarem em preço, os números conseguem, 

ao mesmo tempo, que o processo de avaliação preserve a noção mais tangível 

associada à quantificação do valor: o quanto se está disponível a pagar pelo item; 

 Facilita a estimativa de itens intangíveis de valor. O processo de avaliação busca 

determinar que item vale mais que outro, em vez de quanto exatamente vale cada 

item. A estimativa exata do valor tornaria a avaliação de itens como “reputação da 

empresa” ou “confiança do cliente “(intangíveis) muito complexa; 

  São utilizados para finalidade semelhante em estimativas de tempo em processos de 

desenvolvimentos ágeis [65]; 

 Já existem, são bastante conhecidos e simples.  

 

Realizada esta configuração inicial, o processo de avaliação pode então ser iniciado.  

 

Avaliação I / II - Na primeira etapa os atores distribuem livremente as suas fichas ao longo dos 

itens em análise. Neste caso, "livremente" significa que um item pode receber qualquer 

número de fichas e, por outro lado, um grupo de itens pode ser avaliado em conjunto, como o 

pacote,  podendo também ter associado a ele qualquer número de fichas. Quando a avaliação 

se refere a um pacote, o ator deve informar o peso relativo de cada item dentro do pacote. O 

peso relativo é um número entre zero e um que expressa o quão importante é um item, 

quando comparado com os outros itens do pacote. Todos os pesos de um pacote devem 

somar um.   

Para cada avaliação (atribuição de valor a item ou pacote de itens), o ator deve apresentar 

uma justificativa que a respalda. Um ou dois parágrafos curtos devem ser usados para fornecer 

a justificativa. No estudo de caso apresentado no capítulo 4, os atores usaram o espaço 

máximo de seis linhas de folha A4, usando fonte Arial tamanho 12, para registrar as suas 

justificativas.  

Importante: tanto a avaliação, como a justificativa dos atores devem ser mantidas sob 
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anonimato durante o processo.  Isto contribui para a captura das percepções mais reais dos 

atores, aprimorando, portanto, os resultados obtidos pelo processo[62]. 

Em alguns cenários de negócio, há atores com mais importância que outros no processo de 

tomada de decisão. A avaliação por parte de um acionista (sócio), por exemplo, costuma ter 

maior importância que a avaliação de um colaborador que também esteja participando do 

processo. A atribuição de pesos aos atores é a forma do método de quantificação de valor 

representar esta diferença. O peso de cada ator deve ser estimado pelos envolvidos no 

processo e, a exemplo do peso de itens dentro de um pacote, a soma total deve ser igual a um. 

Análise - Nesta etapa a avaliação feita por cada ator, assim como as justificativas apresentadas 

são publicadas entre os atores participantes do processo de quantificação de valor. Neste 

momento, a autoria de cada avaliação e as justificativas correspondentes devem ser mantidas 

em anonimato. A publicação é uma oportunidade para que ao atores expandam a 

compreensão e percepções sobre os itens que estão sendo avaliados e, se for o caso, revejam 

alguns dos valores atribuídos durante a primeira rodada. A prática tem demonstrado que a 

publicação das justificativas melhora a precisão de avaliação e guias os membros para um 

consenso[62]. 

Avaliação II / II - na segunda e última rodada do processo de quantificação, uma nova 

atribuição de valor aos itens é feita pelos atores, a exemplo do primeiro passo do processo 

(Avaliação I / II). No entanto, já não há necessidade de apresentar a justificativa para cada 

avaliação desta vez.   

Computação - O valor final do item sob avaliação é a soma dos valores atribuídos a ele durante 

a segunda rodada de avaliação. Se um conjunto de itens agrupados em um pacote recebeu um 

valor maior do que a soma dos valores recebidos pelos itens nos casos em que foram avaliados 

individualmente, significa que o pacote prevaleceu e os itens devem ser considerados como o 

pacote que os agrupa, pois assim têm mais valor que separados. Neste caso, o valor final do 

pacote é a soma dos valores atribuídos ao grupo como um programa mais os valores 

atribuídos a cada um de seus componentes quando avaliados em separado.  

Publicação - Na etapa final, os itens e pacotes são classificados de acordo com seu valor e 

ordenados em ordem decrescente. A lista de itens/pacotes é então publicada entre os atores 

que participaram do processo.   

O método de avaliação descrito acima é formalizado a seguir.   

 

Formalização 
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Definições: 

Seja A={a1, a2, a3, ….,a|s|} o conjunto de atores presentes no cenário e participando do 

processo de quantificação de valor; 

Seja I={i1, i2, i3, …, i|R|} o conjunto de itens que terão o valor quantificado (avaliados); 

Seja P = {p1, p2, p3, ….,  p|G|} o conjunto de possíveis pacotes compostos sobre I, Ipi   e 

1||  iPpi   

Seja vik=(p, q, j) a avaliação apresentada pelo i-ésimo ator na k-ésima rodada do método de 

quantificação de valor, onde p é pacote (de um ou mais itens) avaliado, q é a quantidade de 

valor atribuído a p e j a justificativa argumentando sobre a atribuição de q a  p. Para simplificar 

a notação, seja P(vik) o componente pacote da avaliação vik, Q(vik)  o componente quantidade 

de valor da avaliação vik e J(vik) o componente justificativa da avaliação vik. Seja ainda Sq(P(vik)) o 

q-ésimo item em separado, dentre os que compõem o pacote P(vjk), onde Sq(P(vik)) I . 

Seja  wij o peso do item ri dentro do pacote gj,  wij   ]0,1], e  

  Ppw i

pij
Pi

j
i

ij 






1
||

||

1
1

 

Seja F = (3, 5, 8, 13, 21....) O conjunto composto por números Fibonacci, a partir de 3 até os |I| 

próximos números da série . 

Seja Lij – perfil i – o conjunto de todas as avaliações apresentadas pelo atores i do cenário na j-

ésima rodada do processo de quantificação de valor. 

Seja ainda Ri -  rodada i- o conjunto de todos os perfis apresentados pelos atores na i-ésima 

rodada do processo de quantificação de valor. 

Por fim, seja T o resultado final do processo de avaliação, onde ti   T é uma avaliação com a 

justificativa vazia - ti=(p, q,  ) .  

É apresentado agora o operador unário booleano √ (válido) cuja semântica é demonstrada a 

seguir: 

  

 















´

)(|´

,)(

,)'()(,',',,

Ff

FfLv

vQfFFLiv

efvq

evPvPvsevLvvsssverdadeiro 
   

√L = 

            falso ,  caso contrário 

 

// um ator não pode avaliar o mesmo 

item mais de uma vez na mesma rodada; 

// Apenas os números pertencentes a F, 

ou soma entre eles, aparecem como a 

quantidade de valor atribuída pelo ator. 

// wij = 1, se o pacote só tem um item 
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Eis agora o operador  (outvalue ). Um conjunto de avaliações V outvalues (supera em termos 

de valor) uma avaliação única v, se v e V referem-se ao mesmo conjunto de itens e a soma dos 

valores atribuídos a V for superior Q(v). A definição formal para  é: 

V   v se e somente se evPvPVv
Vv

),()'(|´
´



  

)()'(
´

vAvA
Vv


  

 

O algoritmo para encontrar T é apresentado a seguir: 

Para  j = 1 até 2 faça 

T = {(i1, 0, “ “), (i2, 0, “ “), …, (i|I|, 0, “ “)} 

Rj =   

//avaliação j/II               // 

Para cada Sai   colete  Lji  

  if √ Lji then Rj=Rj
  Lij 

//  computação + publicação // 

jk Rv  faça 

para k =1 até |P(vt)| faça 

Q(t) = Q(t) + Q(vt) * wtk,  onde tT e Sq(P(vik))  = V(t) 

   Fim do para 

Fim do   

para cada conjunto de avaliações V   Rj faça 

   VvRvSe j | então  

    t’ = 
),*)()(),((

)()(







VIvI
Rjv

rwvQVQvP
  

    T = T – {v’} Vv '  

    T = T + {t’} 

   Fim do Se 

  Fim do para 

 Se  j = 1 então publicar Rj 

Liste T, ordenado por Q(v)  

Fim do Para 

 

// se V e v se referem aos mesmos itens; 

// e a soma dos valores de V superam o 

valor de v. 
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Exemplo ilustrativo 

 

O processo “Gerenciar Projetos” (PO10), contido na fase “Planejar e Organizar” do arcabouço 

CObIT[7] tem como uma de suas ações de controle e auditoria da TI a seleção e priorização de 

projetos. Para implantar este controle, a alta administração precisa aplicar um mecanismo que 

permita que a priorização seja feita e mantida com base no valor potencial que os projetos 

têm para a área de negócio da organização. No exemplo ilustrativo a seguir, o modelo de valor 

é aplicado para apoiar a atividade de priorização de projetos como instrumento de 

Governança de TI. 

Considere quatro projetos A, B, C e D sob avaliação por três membros do comitê gestor de TI, 

formado pela alta administração de uma organização, com o objetivo de direcionar 

investimentos na área de Tecnologia da Informação. Assim como no estudo de caso 

apresentado no Capítulo 4, os membros têm pesos iguais na decisão, sendo este parâmetro 

peso, portanto, eliminado do processo de quantificação. Após ser informado sobre cada 

detalhe sobre as quatro propostas de candidatos e os objetivos do plano estratégico da 

organização, os membros do comitê avaliam os projetos em primeira rodada seguinte forma: 

Projeto/membro 1 2 3 valor 

A 3 5 13 21 

B 8+13=21 

dB = 0,8 

dc = 0,2 

13 3 41,6 

C 3 5+3=8 

dC = 0,2 

dD = 0,8 D 5 8 19,4 

Tabela 2 - Avaliação dos projetos na primeira rodada do processo 

O projeto A foi avaliado como um projeto unitário de todos os três membros do Comitê. Neste 

caso, o cálculo é simples, e o valor total é a soma de cada uma das avaliações: 3 + 5 + 13 = 21.  

Não há um conjunto de avaliações referentes aos projetos B e C como projetos individuais que 

superem o valor 21, atribuído pelo membro 1 do Comitê a BC como programa(pacote de 

projetos). Por conseguinte, B e C, permanecerão como um programa, e o valor do programa 

BC também deve acumular todos os valores atribuídos pelos membros 2 e 3 para projetos 

componentes de BC: 21 + 13 + 3 + 3 + 8 x 0,2 = 41,6 . As multiplicações por 0,2 correspondente 

à importância do projeto C no programa CD, de acordo com as percepções do membro 3. O 

programa CD avaliado com 8 por três membros está superado (outvalued) pelas demais 
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avaliações atribuídas a C e D enquanto projetos individuais(3, 8 e 5). Neste caso, D deve ser 

mantido como um projeto unitário, e o valor total deve novamente acumular todas as 

avaliações atribuídas à sua proposta: 5 + 8 + 8 X 0,8 = 19,4.   

Agora, as justificativas que respaldaram as avaliações feitas pelos atores (Tabela 2) são 

publicadas para todos os membros do comitê, mantendo-se o anonimato dos autores.  

Após a publicação das justificativas, alguns membros ponderaram os argumentos 

apresentados e reformaram parte da sua avaliação feita na primeira rodada. Neste momento 

os seguintes valores foram atribuídos na segunda e última etapa do processo de quantificação 

de valor. 

Project/membro 1 2 3 Value 

A 5 5 13+8 29 

B 8+13=21 

dB = 0,8 

dc = 0,2 

8 3 40 

C 3 5 

D 3 13  18 

Tabela 3 - Avaliação dos projetos na segunda e última rodada do processo. 

Percebe-se na Tabela 3 que os membros 1 e 2 mudaram suas avaliações para o projeto C na 

última rodada. Membro 3, por sua vez, decidiu agora para avaliar B e C como projetos 

unitários e atribuir um valor maior ao projeto A, não associando valor algum (valor = 0) para o 

projeto de D.  Agora, o resultado do processo de avaliação pode ser publicado(Tabela 4).  

Projeto/programa Valor 

BC 40 

A 29 

D 18 

Tabela 4 - Resultado final da quantificação do valor 

3.4 Definição de hipóteses 

Com base nos resultados apresentados neste capítulo, algumas hipóteses foram levantadas, 

referentes ao potencial da contribuição apresentada pela pesquisa relatada através deste 

documento de tese.  As hipóteses se reportam ao objetivo inicial deste trabalho, anunciado no 

capítulo introdutório: “o objetivo desta tese é construir um modelo formal para o valor de 
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negócio, para dar suporte ao processo de tomada de decisões que envolvem valor, tanto de 

gestores da TI como do negócio, com menor nível de subjetividade”. 

 

Hipótese 1 - Efetividade 

Hipótese nula: O modelo construído não é efetivo para representar o conceito de valor de 

negócio. 

Hipótese alternativa: O modelo construído é efetivo para representar o conceito de valor de 

negócio. 

● Por efetivo compreende-se: 

o É capaz de identificar o valor presente em um cenário de negócio; 

o É capaz de expressar o conceito de valor em números, o que permite a 

comparação de dois ou mais itens representados pelo modelo com base no 

valor de cada item; 

o Os resultados apresentados pelo modelo são consistentes e objetivos o 

bastante para basear a tomada de decisão de gestão/governança de TI. 

o Os resultados obtidos da aplicação do modelo de valor são compatíveis com os 

resultados por outros métodos que apóiam o processo de tomada de decisão 

nas organizações. 

Hipótese 2 – Aprimoramento 

Hipótese nula – O modelo construído não aprimora os métodos existentes de quantificação de 

valor; 

Hipótese alternativa - O modelo construído aprimora os métodos existentes de quantificação 

de valor. 

● Por aprimorar compreende-se a melhora um ou mais dos seguintes critérios: 

o Confiabilidade – Os resultados produzidos correspondem às percepções dos 

gestores; 

o Objetividade – O modelo é claro, determinístico, algorítmico, sem margem 

para interpretação de como deve ser aplicado; 

o Simplicidade – O modelo demanda pouco esforço para sua aplicação. 

Hipótese 3 – Intangíveis 

Hipótese nula: O modelo construído não se aplica para tipos intangíveis de valor; 

Hipótese alternativa: O modelo construído se aplica para tipos intangíveis de valor; 

A seguir, no Capítulo 4, um estudo de caso envolvendo três ambientes reais de negócio, nos 
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quais o modelo de valor foi posto em uso é apresentado, seguido da avaliação de cada uma 

das hipóteses enumeradas acima. Tal avaliação se baseia fundamentalmente na análise e 

generalização dos resultados obtidos no estudo de caso realizado. 
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4 Estudo de Caso – aplicação do modelo 

de valor em cenários reais de negócio 
 

O objetivo do estudo de caso apresentado a seguir é possibilitar uma avaliação mais acurada 

do modelo de valor de negócio apresentado nesta tese. Através da aplicação do modelo em 

cenários reais de negócio, foram levantados subsídios que permitem o uma avaliação com 

base em informações que vão além do senso comum ou de percepções pessoais.  

Alguns números preliminares podem dimensionar a abrangência geral da avaliação a qual o 

modelo foi submetido: Três (3) cenários de negócio estudados, inseridos em três (3) diferentes 

organizações geograficamente distribuídas em dois (2) estados do Brasil, onde vinte nove (29) 

itens foram submetidos a avaliação, contando com participação ativa de vinte e um (21) 

gerentes de TI e do negócio.  

Como o modelo de valor apresentado no capítulo anterior tem como contribuição almejada 

aprimorar o processo de decisão de gerentes de TI e do negócio, através de um suporte mais 

objetivo em termos de valor de negócio, um estudo de caso se mostrou o método mais 

adequado para se analisar a aplicabilidade do modelo proposto. O cenário ao qual os 

resultados produzidos pela pesquisa descrita neste documento se dirige reúne todas as 

características  dos contextos em que aplicação de estudos de caso como método de pesquisa 

é a abordagem mais adequada[71]. Vejamos: 

 “É o único método viável para elicitar dados do contexto em estudo” – O acesso a 

poucos ambientes reais de negócio, onde o processo de tomada de decisão acontece, 

associada ao pouco ou nenhum controle sobre as ações dos gerentes que atuam neste 

contexto eliminam por completo a possibilidade da realização de um experimento 

controlado, nos parâmetros cientificamente recomendados[72]. Tal constatação leva 

em consideração as limitações de tempo, estrutura e orçamento sob as quais uma 
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pesquisa de doutorado se desenvolve.  

 “É apropriado para as questões pesquisadas” – Conforme descrito na Tabela 5, abaixo, 

com os casos a serem estudados, conseguiremos abordar todas as questões de 

pesquisa levantadas. 

 “Segue um procedimento e sua aplicação é feita de forma adequada” -  O protocolo 

descrito na seção 4.1.6 apresenta o procedimento a ser seguido, bem como a 

adequação às limitações as quais esta pesquisa esteve submetida; 

 “O formalismo científico mínimo (a exemplo da formalização verificada nas ciências 

sociais) pode ser aplicado” – O estudo de caso a seguir segue o formalismo proposto 

para a realização de estudo dessa natureza, bem como os aspectos metodológicos 

referentes ao método científico[73]; 

 “Uma cadeia de evidências, sejam quantitativas ou qualitativas, é sistematicamente 

registrada, particularmente com referência aos dados provenientes de entrevistas e 

observação direta dos pesquisadores” – Há registros numéricos, associados à 

avaliações qualitativas, referentes aos dados levantados através de entrevistas com os 

gerentes participantes do estudo 

 “O estudo de casso está associado a um arcabouço teórico” - O escopo e razão da 

pesquisa (Capítulo 1)  O problema apresentado (dificuldade de prover alinhamento 

negócio-TI com base em subsídios subjetivos) a solução proposta e a avaliação de sua 

aplicabilidade consistem no arcabouço teórico no qual o estudo de caso descrito a 

seguir se insere. 

Dentre as classificações de tipos de estudo de caso mais citadas na literatura[74][75][76], o 

estudo descrito a seguir corresponde ao tipo “instrumental”, uma vez que não é realizado para 

lançar luz sobre o ambiente estudado (o caso), mas sim para alimentar conclusões sobre uma 

teoria, um conhecimento inserido no contexto, cuja avaliação será feita com base em 

informações levantadas no caso em estudo. Portanto, o contexto foi incrementado de um 

elemento (que está associado a uma teoria) para que opere com essa modificação 

(instrumentado) apenas para fornecer informações que irão fundamentar uma avaliação sobre 

o elemento inserido. Ou seja, o estudo não está interessado em investigar o comportamento 

de gestores ao tomar decisão. O foco de estudo é apenas em como o modelo de valor impacta 

no processo. 

A seguir o planejamento cumprido pelo processo de avaliação, bem como os resultados 

obtidos, serão apresentados em detalhes, de acordo com a estrutura proposta em[66]. 
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4.1 Planejamento e execução do estudo de caso 

4.1.1 Definição dos objetivos 

O objetivo fundamental do estudo de caso é a verificação das hipóteses formuladas no 

capítulo anterior (Hipótese 1– Efetividade, Hipótese 2–Aprimoramento, Hipótese 3–

Intangíveis), através da análise sobre os resultados coletados durante a execução do estudo 

de caso.  

4.1.2 O caso em estudo 

O contexto em que avaliamos o modelo de valor são processos de tomada de decisão de 

Gerência/Governança de TI nos quais há a necessidade de priorização de uma série de itens 

sob avaliação dos gerentes do negócio e da TI. Neste contexto, três ambientes reais (unidades 

de análises) foram explorados, permitindo uma triangulação em termos dos dados 

coletados[67].  Tal triangulação foi importante para expandir as observações e aferir um maior 

potencial de generalidade para as conclusões e análises realizadas sobre o estudo de caso. 

Embora nos referimos informalmente a todo o processo de avaliação do modelo de valor 

como “o estudo de caso”, em termos formais três casos foram estudados na etapa de 

avaliação do modelo proposto. A seguir (Tabela 5) os casos são apresentados, seguido das 

questões de pesquisa que seus estudos buscaram esclarecer.  

Casos em estudo Questão de pesquisa 

Qualidade do processo de tomada 

decisão em Gerência de Serviços e 

Governança de TI quando apoiados 

pelo modelo de valor 

A aplicação do modelo formal de valor de negócio 

aprimora o processo de tomada de decisão de 

gerentes da TI e do negócio? 

Efetividade do modelo de valor O modelo de valor é efetivo para apoiar o 

processo de tomada de decisão de gerentes de TI 

e do Negócio? 

Acurácia do método de quantificação 

de valor 

Os resultados do método de quantificação de 

valor são compatíveis com os resultados gerados 

por outros métodos? 

Tabela 5 - Questões de pesquisas e casos em estudo 

4.1.3 Variáveis 

Variáveis independentes – São os aspectos a serem manipulados durante a execução do 

estudo de caso. 
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o O modelo de valor usado para representar o cenário de negócio. 

Para cada uma dos três contextos reais onde o estudo de caso foi executado um par de 

métodos de quantificação de valor foi aplicado junto aos gerentes, sendo sempre um deles o 

método desenvolvido nesta tese, seguido do método até então utilizado pela organização 

onde o estudo de caso se desenrolou. Desta maneira, a variável independente “Método de 

quantificação de valor” foi manipulada sempre em dois níveis (dois métodos diferentes). 

 

Variáveis dependentes – São os aspectos a serem medidos durante a execução do estudo de 

caso. 

o Capacidade dos gestores de identificar os elementos de valor em um cenário de 

negócio; 

o Capacidade dos gerentes de expressar o valor dos itens numericamente; 

o Acurácia dos resultados obtidos; 

o Percepção dos gestores quanto à confiabilidade do processo de tomada de decisão 

apoiado pelo modelo de valor; 

o Percepção dos gestores quanto à objetividade do processo de tomada de decisão 

apoiado pelo modelo de valor; 

o Percepção dos gestores quanto à simplicidade do processo de tomada de decisão 

apoiado pelo modelo de valor; 

o Capacidade dos gestores de representar elementos intangíveis de valor através do 

modelo de valor; 

o Capacidade dos gestores de expressar em números  elementos intangíveis de valor 

através do modelo; 

4.1.4 Formalização das hipóteses 

Para expressar as hipóteses apresentadas informalmente no capítulo 3 em termos formais os 

seguintes requisitos foram observados [77]. 

I. Variáveis dependentes e independentes devem estar identificadas; 

II. A relação de interdependência entre as variáveis devem estar explicitada; 

III. Deve ser simples. Melhor várias hipóteses simples que uma longa e complexa; 

IV. Devem envolver a população que estará sob estudo; 

V. Deve ser testável e violável (pode ser contradita); 

Conforme definido no capítulo anterior, a efetividade do modelo se caracteriza por sua 

capacidade de i) identificar o valor presente em um cenário de negócio, ii)  expressar o valor 
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em números,   iii) gerar resultados que possam guiar o processo de tomada de decisão e iv) 

produzir resultados acurados. 

As hipóteses referentes à efetividade do modelo estão formalizadas a seguir. 

Hipótese 1 - Tema efetividade 

Hipótese nula: Se usar o modelo de valor para representar um cenário de negócio, 

menos da maioria absoluta dos gerentes será capaz de identificar os elementos de 

valor presentes. 

Hipótese alternativa: Se usar o modelo de valor para representar um cenário de 

negócio, pelo menos a maioria absoluta dos gerentes será capaz de identificar os 

elementos de valor presentes. 

Formalização: 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

g = número de gerentes participantes do estudo de caso; 

i = número de gerentes capazes de identificar os elementos de valor presentes no cenário; 

Hipóteses 

H0= Se m então i/g < 066 

H1 = Se m então i/g ≥ 0,66 

Hipótese 2 - Tema efetividade 

Hipótese nula: Se usar o modelo de valor, menos da maioria absoluta dos gestores 

conseguirá expressar o valor dos elementos de um cenário de negócio em termos 

numéricos. 

Hipótese alternativa: Se usar o modelo de valor, pelo menos a maioria absoluta dos 

gestores conseguirá expressar o valor dos elementos de um cenário de negócio em termos 

numéricos. 

Formalização 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  
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g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

n = número médio de gestores que conseguiram expressar em números todos os 

elementos de valor submetidos à avaliação. 

Hipóteses 

H0= Se m então n/g < 066 

H1 = Se m então n/g ≥ 0,66 

Hipótese 3 - Tema efetividade 

Hipótese nula: Se usar o modelo de valor, menos da maioria absoluta dos gerentes 

considerará o subsídio de informações, obtido em termos de números, consistentes o 

bastante para apoiar o processo de tomada de decisão. 

Hipótese alternativa: Se usar o modelo de valor, pelo menos a maioria absoluta dos 

gerentes considerará o subsídio de informações, em termos de números, obtido 

consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de decisão. 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

a = número médio de gestores que consideram o subsídio de informações, obtido em 

termos de números, consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de decisão. 

Hipóteses 

H0= Se m então a/g < 0,66 

H1 = Se m então a/g ≥ 0,66 

Hipótese 4 - Tema efetividade 

Hipótese nula: Se o modelo de valor for usado, os resultados obtidos pelos gerentes não 

serão compatíveis com os resultados gerados por outros mecanismos anteriormente 

utilizados na organização. 
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Hipótese alternativa: Se o modelo de valor for usado, os resultados obtidos pelos gerentes 

serão compatíveis com os resultados gerados por outros mecanismos anteriormente 

utilizados na organização. 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

r = ranque gerado pelo modelo de valor para os itens presentes em um cenário de negócio 

ordenados pelo respectivo valor. 

r[i] = O item que ocupa a posição i em r. 

r[1-j] = subconjunto de r compostos pelos seus j primeiros elementos.  

r’ = ranque gerado pelo método anteriormente usado na organização para os itens 

presentes em um cenário de negócio ordenados pelo respectivo valor. 

r’ = ranque gerado pelo método anteriormente utilizando na organização para os itens 

presentes em um cenário de negócio ordenados pelo respectivo valor. 

Hipóteses 

H0= Se m então 33,0][][
||

]['][

||

]['][




r

irir

r

irir

irir  e  

5,0|]2|mod(|1[|]2|'mod(|1['  rrrr   

H1 = Se m então 33,0][][
||

]['][

||

]['][




r

irir

r

irir

irir  e 

5,0|]2|mod(|1[|]2|'mod(|1['  rrrr   

 

No que se refere ao tema aprimoramento, a hipótese apresentada no capítulo anterior 

preconiza que o os critérios de confiabilidade, objetividade e simplicidade devem ser 

considerados. A seguir, a formalização das hipóteses referentes ao tema aprimoramento é 

descrita. 

Hipótese 5 - Tema aprimoramento 

// pelo menos um terço dos itens 

ocupam a mesma posição nos dois 

ranques 

// na primeira metade dos dois 

ranques a interseção de itens é de 

menos 50% 
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Hipótese nula: Se o modelo de valor for usado para representar um cenário de 

negócio, a confiança nos resultados do processo de menos da maioria absoluta dos 

gerentes aumentará. 

Hipótese alternativa: Se o modelo de valor for usado para um cenário de negócio, a 

confiança nos resultados do processo de pelo menos a maioria absoluta dos gerentes 

aumentará. 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

c = número médio de gestores que confiam mais no processo de decisão usando o modelo 

de valor que no processo tradicionalmente usado na organização. 

Hipóteses  

H0= Se m então c/g < 0,66 

H1 = Se m então c/g ≥ 0,66 

Hipótese 6 - Tema aprimoramento 

Hipótese nula: Se o modelo de valor for usado, o processo de decisão será mais 

objetivo para menos que a maioria gerentes. 

Hipótese alternativa: Se o modelo de valor for usado, o processo de decisão será mais 

objetivo para pelo menos a maioria gerentes. 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio (variável booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

b = número médio de gestores que julgam o processo de decisão usando o modelo de 

valor mais objetivo que no processo tradicionalmente usado na organização. 

Hipóteses 



 

62  

 

H0= Se m então b/g < 0,66 

H1 = Se m então b/g ≥ 0,66 

Hipótese 7 – Tema aprimoramento 

Hipótese nula: Se o modelo de valor for usado para representar um cenário de 

negócio, menos da maioria absoluta dos gerentes considerará o processo mais simples 

que o anteriormente utilizado na organização. 

Hipótese alternativa: Se o modelo de valor for usado para um cenário de negócio, 

pelo menos  a maioria absoluta dos gerentes considerará o processo mais simples que 

o anteriormente utilizado na organização. 

Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

s = número médio de gestores que consideram o processo mais simples que o 

anteriormente utilizado na organização. 

Hipóteses 

H0= Se m então s/g < 066 

H1 = Se m então s/g ≥ 0,66 

Hipótese 8 – Tema intangíveis 

Hipótese nula: Se o modelo de valor for usado para representar um cenário de 

negócio, menos da maioria absoluta dos gerentes conseguirá identificar e quantificar 

um elemento intangível de valor. 

Hipótese alternativa: Se o modelo de valor for usado para representar  um cenário de 

negócio, pelo menos a maioria absoluta dos gerentes conseguirá identificar e 

quantificar um elemento intangível de valor. 

Sejam: 
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m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

i = número médio de gestores que conseguem identificar e quantificar um elemento 

intangível de valor. 

Hipóteses 

H0= Se m então i/g < 0,66 

H1 = Se m então i/g ≥ 0,66 

4.1.5 Definição das unidades de análise 

Os critérios utilizados para a definição das unidades de análise foram: 

o Quantidade - O maior número possível a se realizar dentro do escopo e prazo para 

defesa da tese; 

o Diversidade – Cenários de negócio que apresentem variação de cultura e maturidade 

de gestão, bem como diferentes áreas de atuação no mercado.  

Com base nos critérios acima, três unidades de análise foram definidas, sendo uma 

organização privada (Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia da Paraíba - 

CREA-PB), uma de economia mista (Banco do Nordeste do Brasil – BNB) e uma pública 

(Tribunal Regional Eleitoral da Paraíba – TRE-PB), todas localizadas no Brasil. Três outros TREs 

estiveram disponíveis para realização do estudo de caso, mas foram descartados por não 

atender ao critério de diversidade, uma vez que suas estruturas administrativas, perfil de 

gerentes e área de atuação guardam enorme semelhança como ambiente estudado no TRE-

PB. 

As unidades de análise participantes têm negócios distintos (serviços bancários, preparação e 

realização de eleições, controle e auditoria da atuação de profissionais) e orçamento de TI com 

escala e ordem de grandeza diferentes (BNB - milhão de reais, TRE-PB - centenas de milhares, 

CREA-PB – dezenas de milhares). Este espectro oferece um respaldo razoável para que 

resultados obtidos no estudo de caso carreguem certo potencial de generalização e aplicação 

em outros contextos. 

4.1.6 Protocolo (processo executado em cada uma das três 
unidades de análise) 

Após definida a parceria com a organização o seguinte conjunto de passos foi executado para 
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realização do experimento5. 

1. Aplicação do método usual – A avaliação dos mesmos itens é procedida pelo método 

usualmente aplicado na organização; 

2. Apresentação do método apresentado neste trabalho – Uma apresentação em slides 

disponibilizada aos gerentes descrevendo o processo de quantificação de valor. Nesta 

apresentação é dada maior ênfase ao papel dos gestores no processo de definição de 

valor, com uma explicação clara, embora superficial, de como o resultado final seria 

obtido a partir da atuação de cada gestor no processo; 

3. Realização da primeira rodada – Com um prazo de uma a duas semanas depois da 

apresentação do método, é realizada a primeira rodada do processo de avaliação. Este 

hiato entre a apresentação do método e a avaliação permite aos gerentes se 

municiarem das informações que precisa para valorar adequadamente o conjunto de 

itens sob avaliação. A avaliação pode ser feita ou presencialmente ou via mensagens 

de correio eletrônico para um mediador do processo; 

4. Publicação dos resultados da primeira rodada – Através de meio eletrônico ou 

presencialmente, todos os participantes têm acesso aos resultados da avaliação da 

primeira rodada, assim como as justificativas apresentadas. Se a aplicação do método 

é em reunião presencial, esta publicação é feita imediatamente após a computação 

dos resultados, caso contrário, e-mail é enviado para todos os participantes; 

5. Realização da segunda rodada – Após a análise de resultados e justificativas da 

primeira rodada, os gerentes apresentam a sua avaliação definitiva. Mais uma vez, a 

computação e publicação dos resultados são realizadas, seja presencialmente ou por 

correio eletrônico; 

6. Entrevistas de avaliação – Os gerentes respondem ao questionário eletrônico de 

avaliação (Anexo IV), oferecendo assim os subsídios necessários para avaliação do 

método. 

A seguir, a caracterização de cada uma das unidades de análises é apresentada, juntamente 

com os resultados obtidos nos processos de quantificação de valor.  

4.1.7 Aplicação do modelo de valor em cenários reais de negócio 

Três cenários reais de negócio foram envolvidos na aplicação e utilização do modelo de valor 

apresentados neste trabalho. As organizações cujos gerentes aplicaram o modelo de valor são 

                                                             
5  Neste contexto “experimento” se refere à aplicação do método de quantificação de valor junto aos 
gerentes.  
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bastante distintas em termos de área de negócio que atua, potencial de investimento em TI e 

maturidade dos processos de Gestão e Governança de Serviços de TI. As decisões apoiadas 

pelo modelo de valor se inserem nos seguintes processos: 

 Definir um Plano Estratégico de TI – Governança de TI, processo CObIT PO01 (processo 

1 da fase planejar e organizar); 

 Melhoria Contínua de Serviço – Gerência de Serviços de TI, publicação da biblioteca ITI 

ITIL Continual Service Improvment; 

 Gerência de Portfólio – Gerência de Serviços de TI, processo ITIL da fase Gerência 

Estratégica de Serviços. 

Nos três ambientes em que o método de quantificação de valor foi experimentado, os 

gerentes preferiram atribuir pesos iguais às avaliações de todos os participantes, resguardando 

para os gestores de mais alto nível hierárquico o poder de veto ou livre alteração da ordem de 

prioridade definida pelo processo de quantificação. Entretanto, em nenhuma das três 

unidades onde o estudo de caso se desenvolveu se verificou a intervenção dos gestores mais 

graduados para alterar o resultado obtido pela dinâmica de avaliação aplicada.  

Os resultados obtidos em cada uma das organizações são apresentados e brevemente 

discutidos a seguir. 

4.1.7.1 Tribunal Regional Eleitoral da Paraíba (TRE – PB) 

Número de colaboradores: 971 permanentes + 40.426 requisitados e convocados 

Número de colaboradores na TI: 51. 

Público alvo: ~ 2.740.000 eleitores. 

Orçamento estimado de investimento em TI para 2010: R$ 780.000,00. 

Número de gerentes envolvidos na decisão: 7. 

Área de atuação 

 Área jurídica (fim): 2 – Corregedoria e Secretaria Judiciária. 

Área Administrativa: 4 – Orçamento, Gestão de Pessoas, Controle Interno, Diretor 

Geral. 

 TI: 1 – Secretária de Informática. 

Item sob avaliação: projetos para implantação de serviços de TI. 

Quantidade: 16.  
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Observação 1: Por acordo de confidencialidade, os nomes reais e mais detalhes sobre o 

conteúdo dos projetos submetidos à avaliação serão omitidos . 

Observação 2: Os projetos sombreados são ligados diretamente às atividades de 

preparação das eleições. 

ID Propostas de projeto (em ordem alfabética) 

A Sistema de Informação- Projeto 1 

B Sistema de Informação - Projeto 2 

C Sistema de Informação - Projeto 3 

D Sistema de Informação - Projeto 4 

E Sistema de Informação - Projeto 5 

F Sistema de Informação - Projeto 6 

G Controle sobre a campanha – Projeto 1 

H Registro de candidaturas -  Projeto 1 

I Registro de candidaturas  - Projeto 2 

J Voto Eletrônico - Projeto 1 

K Voto Eletrônico- Projeto 2 

L Voto Eletrônico - Projeto 3 

M Publicação de Resultados - Projeto 1 

N Publicação de Resultados - Projeto 2 

O Treinamento/Capacitação – Projeto 1 

P Treinamento/Capacitação – Projeto 2 

Q Totalização de votos - Projeto 1 

R Totalização de votos  - Projeto 2 

Tabela 6 - Lista de propostas de projetos sob avaliação 

Contexto da decisão: O processo PO1 do arcabouço CObIT de Governança de TI, “Definir um 

Plano Estratégico de TI”, preconiza que um esquema de priorização de investimento deve ser 

aplicado para classificação de opções de investimento em TI. O mesmo processo usa processo 



 

67  

 

usa a análise do portfólio de projetos de TI como indicador do nível de controle que a alta 

administração tem sobre a execução do Plano Estratégico de TI (PETI). O cenário onde o 

modelo de valor foi aplicado para dar apoio a decisão no TRE-PB corresponde à parte da 

execução do processo PO1 de Governança de TI, onde projetos estão sob avaliação a fim de 

serem priorizados para receber recursos de orçamento e pessoal para a execução.  

Após a elaboração Plano Estratégico de TI (PETI), aplicando a metodologia Balanced Scored 

Card[68], o TRE-PB definiu um conjunto de objetivos, indicadores e metas a serem atingidas 

pela Secretaria de Informática até 2014.  O passo seguinte a este processo é a definição de 

projetos a serem executados no âmbito da Secretaria buscando atingir os objetivos traçados 

no PETI. Tendo várias propostas apresentadas por unidades demandantes e pela própria STI, 

se faz necessária a priorização dentre as propostas, para que possa guiar a alta administração 

do Tribunal tanto na alocação de recursos orçamentários como das equipes de trabalho da STI. 

O processo de priorização é de responsabilidade do Comitê Diretor de TI (CDTI), composto por 

sete membros da alta administração do Tribunal. 

Modelagem do cenário para identificação do valor 

 

Figura 11 - Identificação do valor de negócio no cenário TRE-PB 

O ator Servidor (colaborador) é detentor do elemento proposta de projetos(Figura 11). Por 

outro lado, o ator TRE-PB (organização) que tem dentre seus objetivos os Objetivos 

Estratégicos de TI (OE) formalmente definidos e publicados no plano estratégico de TI (PETI). 

Para atingir os OEs o ator TRE-PB demanda por projetos capazes de tornar os objetivos em 

realidade. Uma vez que o TRE-PB demanda e o Servidor dispõe do mesmo elemento, está 

configurado de acordo com a definição formal apresentada no capítulo 3 que o elemento 

projeto tem valor de negócio neste cenário. 

Método até então utilizado para a tomada de decisão: Planilha com estrutura de scored 

cards, com dezesseis critérios de avaliação. Pesos são definidos por critério e, em seguida, os 

gerentes atribuem valores aos critérios da planilha para cada uma das propostas de projeto 

sob análise. Uma computação é realizada sobre os valores atribuídos definindo assim a ordem 
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de prioridade.  

Resultados do processo de avaliação  

Primeira rodada de avaliação (veja no Anexo IV a avaliação de cada gerente para cada 

um dos itens nas duas rodadas). 

Posição ID Propostas de projeto Valor 

  

1 

 

H Registro de candidaturas - Projeto 1 49.960 + 

6.299 + 

610 = 

56.869   

I Registro de candidaturas - Projeto 2 

G Controle sobre a campanha – Projeto 1 

2 R Totalização de votos - Projeto 2 51.536,0 

3 J Voto eletrônico - Projeto 1 37.016,0 

4 Q Totalização de votos -   Projeto 1 23.112,0 

5 K Voto eletrônico - Projeto 2 11.179,0 

6 O Treinamento/Capacitação – Projeto 1 4.189,0 

7 P Treinamento/Capacitação – Projeto 2 2.406,0 

8 N Publicação de resultados - Projeto 2 1.542,0 

9 L Voto eletrônico - Projeto 3 987,0 

10 A Sistema de informação - Projeto 1 288,0 

11 F Sistema de informação - Projeto 6 181,0 

12 C Sistema de informação - Projeto 3 152,0 

13 B Sistema de informação - Projeto 2 68,0 

14 D Sistema de informação - Projeto 4 45,0 

15 E Sistema de informação - Projeto 5 33,0 

16 M Publicação de resultados- Projeto 1 20,0 

Tabela 7 - Valores atribuídos às propostas após a primeira rodada de avaliação 

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 7 acima, os gerentes atribuíram valores 

as propostas H, I e G agrupadas em um pacote que excederam os valores que estas propostas 

receberam individualmente, por isso H-I-G estão avaliadas com um único valor (56.869). No 

contexto de Gerência de Projetos o agrupamento H-I-G é um indicativo de que os três projetos 
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devem ser conduzidos como um programa, gerando maior facilidade para se coordenar as 

dependências existentes entre os projetos e, ao mesmo tempo, reduzindo o esforço total de 

gestão, já que a prática tem mostrado que gerir projetos correlacionados em um programa 

gera menor custo que gerir cada um dos projetos separadamente[69].  

Outro aspecto notável na avaliação feita na primeira rodada depõe a favor da consistência do 

método. Uma realidade narrada em depoimentos dos gerentes, e reconhecida em consenso 

por todas as áreas, foi devidamente capturada pelo método de quantificação. Os projetos 

relacionados diretamente à preparação das eleições tiveram flagrante prioridade em relação 

aos demais projetos, cuja atuação se restringe a temas administrativos, como automação de 

rotinas de trabalho.   

Após a leitura das justificativas para cada avaliação, a segunda avaliação foi precedida,  

produzindo os seguintes resultados. 

Posição ID Propostas de projeto Valor 

1 

  

  

H Registro de candidaturas  - Projeto 1 

54.141 

+ 6.299 

+    610 

= 

61050 

I Registro de candidaturas - Projeto 2 

G Controle sobre a campanha – Projeto 1 

2 R Totalização de votos - Projeto 2 51.536 

3 J Voto eletrônico - Projeto 1 43.174 

4 Q Totalização de votos  - Projeto 1 26.073 

5 K Voto eletrônico - Projeto 2 7.286 

6 P Treinamento/Capacitação – Projeto 2 4.935 

7 O Treinamento/Capacitação – Projeto 1 3.600 

8 N Publicação de resultados - Projeto 2 1.466 

9 A Sistema de informação - Projeto 1 1.055 

10 L Voto Eletrônico - Projeto 3 767 

11 B Sistema de informação - Projeto 2 199 

12 C Sistema de informação - Projeto 3 152 
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13 F Sistema de informação - Projeto 6 147 

14 D Sistema de informação - Projeto 4 50 

15 E Sistema de informação - Projeto 5 28 

16 M Publicação de resultados - Projeto 1 20 

8 - Resultado final da avaliação das propostas de projetos 

Os resultados definitivos, obtidos na segunda rodada de avaliação, demonstram uma 

moderada influência das justificativas apresentadas ao final da primeira rodada. Dentre as 

dezesseis propostas, treze delas mudaram o valor final atribuído pelos gestores, entretanto 

esta mudança de valor significou mudança na posição de priorização de apenas seis propostas. 

Como oficialização dos resultados obtidos com o uso do método de quantificação de valor, o 

Comitê Gestor de TI do TRE-PB fez publicar em ata de sua reunião de 14 de abril de 2010 a 

ordem de prioridades definida, e tal ordem passou desde então a nortear os investimentos 

orçamentários, bem como a alocação das equipes disponíveis na Secretaria de Tecnologia da 

Informação para realização dos projetos apresentados. 

Resultados obtidos X método até então usado na organização 

ID Propostas de Projeto 

H Registro de candidaturas  - Projeto 1 

I Registro de candidaturas - Projeto 2 

P Treinamento/Capacitação – Projeto 2 

Q Totalização de votos - Projeto 1 

J Voto eletrônico - Projeto 1 

R Totalização de votos - Projeto 2 

K Voto eletrônico - Projeto 2 

L Voto eletrônico - Projeto 3  

O Treinamento/Capacitação – Projeto 1 

G Controle sobre a campanha – Projeto 1 

A Sistema de informação - Projeto 1 

N Publicação de resultados - Projeto 2 

B Sistema de informação - Projeto 2  

F Sistema de informação - Projeto  6 

ID Propostas de Projeto 

H Registro de candidaturas - Projeto 1 

Registro de candidaturas - Projeto 2 

Controle sobre a campanha – Projeto 1 

I 

G 

R Totalização de votos - Projeto 2 

J Voto eletrônico - Projeto 1 

Q Totalização de votos  - Projeto 1 

K Voto eletrônico - Projeto 2 

P Treinamento/Capacitação – Projeto 2 

O Treinamento/Capacitação – Projeto 1 

N Publicação de resultados - Projeto 2 

A Sistema de informação - Projeto 1 

L Voto Eletrônico - Projeto 3 

B Sistema de informação - Projeto 2 

C Sistema de informação - Projeto 3 
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Tabela 9 – (TRE-PB)Ordem priorização definida 
pelo o método anterior. 

C Sistema de informação - Projeto 3 

D Sistema de informação - Projeto 4 

Tabela 10 – (TRE-PB)Priorização definida pelo o 
método de quantificação de valor. 

F Sistema de informação - Projeto 6 

D Sistema de informação - Projeto 4 

 

 Aplicada a planilha até então usada utilizada para priorização de projetos de TI no TRE-PB, 

obteve-se o seguinte paralelo numa comparação direta entre a ordem de prioridade gerada 

pelos dois processos de quantificação de valor das propostas: 

 43% dos itens ocupam a mesma posição de prioridade na ordem definida pelos dois 

métodos; 

 80% dos itens colocados nas primeiras dez posições de prioridade pelo método 

anteriormente usado estão presentes nas primeiras dez posições, das quais cinco 

ocupando a mesma posição.  

 Dentre eles, 50% ocupam a mesma posição, inclusive os dois mais 

importantes na ordem de prioridade definida pelos ranques. 

 A decisão de conduzir e gerir os projetos I,H e G como um programa emergiu do 

processo de avaliação apresentado neste trabalho, o que não poderia ocorrer com o 

método anteriormente utilizado no Tribunal. 

Mais detalhes sobre os números obtidos pelos dois métodos de quantificação estão 

disponíveis no Anexo IV, ao final deste documento. Entretanto, por acordo de 

confidencialidade, a planilha aplicada até então por gestores do TRE-PB para priorização de 

projetos de TI não foi disponibilizada para publicação. 

4.1.7.2 Banco do Nordeste do Brasil (BNB) 

Número de colaboradores: 5.891 funcionários. 

Número de colaboradores na TI: 259 + 219 terceirizados, totalizando 478 pessoas. 

Público alvo: entre 1500-2000 pequenas, médias e grandes empresas instaladas no Nordeste. 

Orçamento estimado de TI para 2010: R$ 167.000.000,00 

Número de gerentes envolvidos na decisão: 11 

Área de Atuação 

 Gerência financeira (área fim): 5. 

 Gerências Administrativas: 3. 

 TI: 3. 

Item sob avaliação: Serviços de TI 
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Quantidade: 14  

ID Serviço 

1 SERVICE DESK (CENTRAL 3121) 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 

4 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 

5 INTERNET BANKING 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 

7 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 

11 SIAC 

12 SINC 

13 TECNOLOGIA BPM 

14 DATA WAREHOUSING 

Tabela 11 - Serviços sob avaliação no BNB 

Contexto da decisão: A biblioteca ITIL de gerência de Serviços de TI[6] reserva uma de suas 

publicações para o tema Melhoria Contínua de Serviços (GCS). Segundo ITIL, GCS é um 

processo cíclico cumprido em sete etapas, que vão desde a definição do que será monitorado 

até o as intervenções para que o serviço seja aprimorado. 

A TI do Banco do Nordeste está em processo de implantação de um ciclo de monitoração da 

qualidade de seus serviços de TI, que se realizará com base em parâmetros de negócio em vez 

de somente métricas qualidade de serviço. Este ciclo corresponde aos passos definidos pelo 

processo ITIL GCS e, no contexto da execução do estudo, a métrica valor de negócio foi 

escolhida como um dos parâmetros de monitoramento. Além da escolha da métrica, ficou 

definido que periodicamente o método de quantificação de valor será aplicado como 

mecanismo de medição da métrica adotada. Os dados apresentados a seguir correspondem ao 

primeiro ciclo de execução do processo ITIL Melhoria Contínua de Serviços de TI no âmbito do 

Banco do Nordeste do Brasil.  

Modelagem do cenário para identificação do valor 
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Figura 12 - Identificação do valor de negócio no cenário BNB 

O BNB, por ser uma instituição que atua na prestação de serviços bancários, tem como 

objetivos evidentes disponibilizar atendimento aos seus clientes, oferecer acesso aos serviços 

que presta e, internamente, manter funcionando suas rotinas e processos de trabalho(Figura 

12). Tanto para oferecer atendimento e acesso aos serviços bancários, como para operar 

internamente, o BNB precisa de serviços de TI. Por outro lado, o departamento de TI dispõe de 

tais serviços e os oferece ao BNB. Como o item que o BNB (ator organização) demanda para 

atender aos seus objetivos corresponde ao elemento disponível no Departamento de TI (ator 

unidade da organização), está configurado que o elemento serviço de TI tem valor de negócio, 

de acordo com a definição formalizada no Capítulo 3. 

Método até então utilizado para a tomada de decisão: Planilha com estrutura de scored 

cards, com 21 critérios de avaliação agrupados em 5 temas. A computação dos valores 

atribuídos aos serviços resulta numa priorização por tema. Com base nesta priorização, uma 

discussão entre os gerentes define e priorização final entre os serviços sob análise. 

Resultados do processo de avaliação  

Após a primeira rodada de avaliação dos serviços, os seguintes resultados foram obtidos 

(Tabela 12). Seguindo o método de quantificação do valor dos serviços, os valores foram 

apresentados juntamente com justificativas.  No caso do BNB, a coleta dos valores foi feita 

individualmente com os gerentes participantes do processo de avaliação, enquanto que o 

resultado da primeira rodada, bem como a lista das justificativas (anônimas), foi distribuído 

por e-mail para os gerentes. Mais detalhes sobre a avaliação e o valor que cada gerente 

atribuiu a cada item estão disponíveis no Anexo IV. 

ID SERVIÇOS VALOR 

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 
8449 

11 SIAC 
7627 
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2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 
7032 

5 INTERNET BANKING 
6412 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 
3766,2 

7 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 
3216,9 

12 SINC 
2945 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 
1844,9 

4 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 
1689 

1 SERVICE DESK (CENTRAL 3121) 
1144 

13 TECNOLOGIA BPM 
1110 

14 DATA WAREHOUSING 
598 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 
169 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 
68 

Tabela 12 - Resultados após primeira rodada de avaliação 

De posse dos resultados da primeira rodadas e das justificativas apresentadas para a avaliação 

de cada serviço, os gerentes fizeram o processo de avaliação final, em segunda e última 

rodada, gerando os resultados apresentados a seguir na Tabela 13. 

ID SERVIÇOS VALOR  

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 
9729 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 
8129 

11 SIAC 
6515,3 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 
4372,3 

5 INTERNET BANKING 
4202 

7 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 
3548,5 

12 SINC 
2793,7 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 
2666,2 

4 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 
1780 
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13 TECNOLOGIA BPM 
919 

1 SERVICE DESK (CENTRAL3121) 
419 

14 DATA WAREHOUSING 
260 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 
107,5 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 
66,5 

Tabela 13 - Avaliação final dos serviços de TI no BNB 

Embora vários pacotes tenham sido apontados nas avaliações, tanto da primeira rodada 

quanto na segunda (vide Anexo IV), nenhum deles superou a avaliação individual dos itens que 

os compunham. 

Os resultados definitivos mostram que a segunda rodada serviu de ajuste dos valores definidos 

na primeira. Embora seis dos quatorze serviços sob avaliação tenham mudado de posição 

entre uma avaliação e outra, todos mudaram para posições vizinhas, imediatamente acima ou 

abaixo na ordem de classificação. 

Resultados obtidos X método até então usado na organização 

Tabela 14 - Ordem priorização definida pelo o 

ID SERVIÇOS 

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 

11 SIAC 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 

12 SINC 

7 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 

5 INTERNET BANKING  

1 SERVICE DESK (CENTRAL3121) 

4 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 

13 TECNOLOGIA BPM 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS  

14 DATA WAREHOUSING 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 

Tabela 15 - Priorização definida pelo o método 

ID SERVIÇOS 

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 

11 SIAC 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 

5 INTERNET BANKING 

4 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 

12 SINC 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 

7 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 

13 TECNOLOGIA BPM 

1 SERVICE DESK (CENTRAL3121) 

14 DATA WAREHOUSING 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 
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método anterior. de quantificação de valor. 

Aplicada a planilha até então usada utilizada para priorização de projetos de TI no BNB, 

seguida das reuniões de discussão com base em cada aspecto avaliado pela planilha que apóia 

a priorização de projetos, obteve-se o seguinte paralelo numa comparação direta entre a 

ordem de prioridade gerada pelos dois processos de quantificação de valor das propostas: 

 50% dos itens ocupam a mesma posição de prioridade na ordem definida pelos dois 

métodos; 

 90% dos itens colocados nas primeiras dez posições de prioridade pelo método 

anteriormente usado estão presentes nas primeiras 10 posições, segundo a priorização 

feita com base no método de quantificação de valor apresentado na seção 3.3.6. 

 Dentre os cinco que ocupam a mesma posição na parte superior dos dois raques, estão 

os quatro serviços considerados mais prioritários. 

Mais detalhes sobre os números obtidos pelos dois métodos de quantificação estão 

disponíveis no Anexo IV, ao final deste documento. Entretanto, assim como no TRE-PB, por 

acordo de confidencialidade, a planilha aplicada até então por gestores de TI e do negócio para 

priorização de projetos de TI no BNB não foi disponibilizada para publicação. 
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4.1.7.3 Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia da 

Paraíba (CREA-PB) 

Número de colaboradores: 76. 

Número de colaboradores na TI: 12. 

Público alvo: 2.398 credenciados. 

Orçamento estimado de TI para 2010: ~ R$ 75.000,00. 

Número de gerentes envolvidos na decisão: 3. 

Área de Atuação 

 Gerência financeira (área fim): 1 

 Administrativo: 1 

 TI: 1 

Item sob avaliação: Projetos para implantação ou evolução de Serviços de TI. 

Quantidade: 5.  

ID Projetos 

1 ART Eletrônica 

2 Minerva - Automatização de processos 

3 Portal de internet 

4 Gerência eletrônica de documentos 

5 Reestruturação física 

Tabela 16 - Avaliação final dos serviços de TI no BNB 

Contexto da decisão: De acordo com ITIL, uma das atividades cruciais da gerência estratégica 

de serviços de TI é Gerência de Portfólio. Diferentemente do significado geralmente aplicado, 

Gerência de Portfólio em ITIL não se refere ao conjunto de ativos, serviços ou projetos detidos 

por um provedor de serviços de TI, mas no conjunto de investimento que o provedor faz para 

conceber, disponibilizar e manter os serviços que oferece. É uma atividade constante da 

gerência de portfólio a redistribuição dos investimentos direcionados para serviços e projetos 

de TI. Esta redistribuição deve ser sempre guiada pelo valor de negócio que as opções de 

investimento oferecem para a organização.  

Por contar com um limitado potencial de investimento em TI, tanto em termos de recursos 

humanos como orçamentários, o CREA-PB precisa constantemente selecionar entre opções de 

projetos na área de Tecnologia da Informação, seja para implantação de novos serviços ou 
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para aprimoramento e evolução de serviços existentes.  Embora seja feita de maneira pouco 

formalizada estruturada, a seleção dos gestores do CREA-PB correspondem à execução da 

prática recomendada em ITIL na atividade Gerência de Portfólio, parte da fase Gerência 

Estratégica de TI. O estudo de caso realizado apoiou a decisão dos gerentes de TI e do negócio 

do CREA-PB, na qual recursos foram redistribuídos tendo como meta manter o maior valor de 

negócio entregue pela TI ao negócio da organização. 

Modelagem do cenário para identificação do valor 

 

Figura 13 - Identificação do valor de negócio no cenário CREA-PB 

A exemplo do BNB e do TRE-PB, o CREA-PB é uma entidade prestadora de serviços. A dos seus 

serviços ao seu público alvo, a exemplo de auditorias, laudos e autorizações para construção, e 

a operação de suas rotinas internas são dois dos principais objetivos do Conselho (ator 

organização). Para atingir aos dois objetivos citados, o CREA-PB demanda serviços de TI(Figura 

13). O Departamento de TI (ator unidade), por  outro lado, dispõe  do elemento serviço de TI. 

De acordo com a definição formalizada no capítulo 3, a coexistência entre a demanda do ator 

CREA-PB a disponibilidade do elemento serviço de TI por parte do Departamento de TI 

caracteriza o elemento serviço de TI como valor de negócio neste cenário. 

Método até então utilizado para a tomada de decisão: O processo de decisão adotado 

anteriormente se baseia na análise subjetiva feita pelos gerentes do negócio, mediante a 

apresentação de demandas de novos serviços e aprimoramento nos serviços de TI existentes. 

A cada nova demanda, uma avaliação da força de trabalho e dos recursos para investimento 

era feita pelos gerentes. Com base em reuniões e trocas de opiniões, uma avaliação definia 

qual a prioridade para investimento dentre as demandas apresentadas. O processo de 

avaliação neste caso é completamente subjetivo, uma vez que não se baseia em nenhum 

recurso/método/técnica que apresente números referentes às potencialidades de cada 

demanda sob análise. 

Resultados do processo de avaliação  
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Após a primeira rodada de avaliação, os resultados exibidos na Tabela 17 foram produzidos.  O 

Anexo IV apresenta a avaliação de cada gerente, que gerou tanto os resultados abaixo como os 

números exibidos na Tabela 18. 

ID Projetos Valor  

3 Portal de internet 50 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 42 

1 ART Eletrônica 24 

5 Reestruturação física 21 

4 Gerência eletrônica de documentos 13 

Tabela 17 - Primeira rodada de avaliação de serviços CREA-PB 

De posse das justificativas, os gerentes realizaram a segunda rodada de avaliação, gerando 

assim o resultado final do método de quantificação de valor para os projetos de TI (Tabela 18). 

ID Projetos Valor  

3 Portal de internet 63 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 34 

1 ART Eletrônica 24 

5 Reestruturação física 15 

4 Gerência eletrônica de documentos 14 

Tabela 18 - Resultado final da avaliação dos serviços de TI (CREA-PB) 

Após o processo, os investimentos do restrito orçamento e a alocação das equipes do 

departamento de TI do CREA-PB passaram a seguir a ordem de prioridades definida pelo 

método de quantificação de valor. 

Resultados obtidos X método até então usado na organização 

ID Propostas de Projeto 

3 Portal de internet 

2 Minerva - Automatização de processos 

1 ART Eletrônica 

ID Propostas de Projeto 

3 Portal de internet 

2 Minerva - Automatização de processos 

1 ART Eletrônica 



 

80  

 

Tabela 19 – (CREA-PB)Ordem priorização definida 
pelo o método anterior. 

4 Gerência eletrônica de documentos 

5 Reestruturação física  

Tabela 20 – (CREA-PB)Priorização definida pelo o 
método de quantificação de valor. 

5 Reestruturação física 

3 Portal de internet 

 

Realizada a reunião entre os gestores do CREA-PB para priorização de investimentos em TI, 

obteve-se o seguinte paralelo numa comparação direta entre a ordem de prioridade gerada 

pelos dois processos de quantificação de valor das propostas: 

 60% dos itens ocupam a mesma posição de prioridade na ordem definida pelos dois 

métodos; 

 100% dos itens colocados nas primeiras três posições de prioridade pelo método 

anteriormente usado estão presentes nas primeiras 3 posições, segundo a priorização 

feita com base no método de quantificação de valor apresentado na seção 3.3.6. 

 Apesar dos dois métodos terem gerado ordem de priorização semelhante 

Mais detalhes sobre os números obtidos pelos dois métodos de quantificação estão 

disponíveis no Anexo IV, ao final deste documento.  

4.1.8 Análise dos resultados  

A aplicação do método de quantificação de valor em ambientes diferentes de 

gestão/governança de TI possibilitou uma observação mais abrangente, que favorece uma 

avaliação mais clara das potencialidades e limitações apresentadas pelo método. 

Com o intuito de avaliar as hipóteses levantadas no capítulo 3 de maneira mais objetiva, um 

questionário (Anexo IV) foi aplicado a cada gerente participante do estudo de caso. O 

questionário em todos os casos foi submetido aos gerentes no prazo de máximo de uma 

semana após a realização dos processos de priorização em que o método de quantificação de 

valor foi aplicado, seguido do método tradicional até então aplicado na organização. O pouco 

prazo entre aplicação dos métodos e submissão do formulário teve como objetivo 

fundamental capturar melhor as impressões dos gerentes enquanto as percepções sobre os 

experimentos ainda estavam latentes e, portanto, mais claras.  

Três aspectos fundamentais são levantados através do formulário (vide Anexo 4, para maiores 

detalhes): 

 Capacidade do método de expressar em números o valor dos itens avaliados; 



 

81  

 

 Consistência dos resultados obtidos e sua utilidade para nortear decisões dos 

gerentes; 

 Comparativo entre o método definido nesta tese e o método até então utilizado 

na organização. 

o Confiabilidade – Os resultados produzidos correspondem às percepções dos 

gestores; 

o Objetividade – O modelo é claro, determinístico, algorítmico, sem margem 

para interpretação de como deve ser aplicado; 

o Simplicidade – O modelo demanda pouco esforço para sua aplicação. 

Os aspectos correspondem exatamente às hipóteses 1 – Efetividade e 2 – Aprimoramento. 

Para os dois primeiros aspectos (capacidade de expressar valor em números e suporte à 

decisão) os gerentes foram solicitados a apresentar um valor entre zero e dez, de maneira que 

zero significa “não, em hipótese alguma” e dez significa “sim, com toda certeza”. Para maior 

esclarecimento, um exemplo é apresentado a seguir 

Gerente 1, Respostas: 10 - 9 : O método é capaz de expressar valor em números com toda 

certeza, e com quase certeza total os resultados obtidos podem ser usados para tomada de 

decisão. 

Gerente 2, Respostas: 10 - 10 : Com toda certeza o método tanto é capaz de expressar valor 

em números como os resultados gerados podem nortear tomada de decisão. 

Para o terceiro aspecto (comparativo entre o método desta tese o anteriormente usado), as 

respostas dos gerentes variam entre menos dez (-10) e dez (+10). Neste caso, menos dez 

significa que o método sob avaliação no estudo de caso é completamente inferior ao método 

até então utilizado na organização, enquanto que dez significa que o método descrito no 

capítulo 3 é totalmente superior ao método até então em uso na organização. As respostas 

dos gerentes, a rigor, foram apresentadas separadamente para cada um dos três critérios de 

comparação definidos (confiabilidade, objetividade e simplicidade). Para facilitar a 

compreensão, um exemplo de resposta completa de um dos gerentes participantes do estudo 

de caso, acompanhada de sua interpretação, é oferecido abaixo. 

Gerente 3,  Respostas 10 – 10 – 0 – 0 - 5 : Com toda certeza o método é capaz de expressar em 

números e gera resultados úteis para tomada de decisão. Comparando com o método até 

então utilizado na organização, o método é tão confiável quanto, tão objetivo quanto e 

razoavelmente mais simples que o anterior. 
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A seguir o resumo dos resultados levantados juntos aos gerentes que participaram do estudo 

de caso é apresentado. Os resultados são apresentados por organização e em seguida em uma 

compilação geral. Mais detalhes e as respostas individuais apresentadas por cada gerente 

estão disponíveis no Anexo IV. 

4.1.8.1 Tema Efetividade 

Conforme definido no Capítulo 3, a efetividade do modelo se caracteriza pela sua capacidade 

de i) identificar o valor presente em um cenário de negócio, ii)  expressar o valor em números, 

iii) gerar resultados que possam guiar o processo de tomada de decisão e iv) gerar resultados 

compatíveis com os resultados apresentados por outros métodos já em uso nas organizações. 

Através dos resultados obtidos nas entrevistas feitas com gerentes participantes do estudo de 

caso, as hipóteses referentes ao tema efetividade serão analisadas a seguir. 

Hipótese 1 

“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

g = número de gerentes participantes do estudo de caso; 

i = número de gerentes capazes de identificar os elementos de valor presentes no cenário; 

Hipóteses 

H0= Se m então i/g < 0,66 

H1 = Se m então i/g ≥ 0,66” 

Ao descrever o método de quantificação de valor para os gerentes, foi solicitado para que cada 

um deles, com base na definição de valor de negócio apresentada e formalizada no Capítulo 3, 

identificassem no cenário em análise quais os elementos de valor e porque se configuram 

como itens de valor. Os seguintes resultados foram obtidos: 

 

 

Número de participantes (g) = 21 

Identificaram os elementos de valor (i) = 18 

 i/g = 86% 
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 Figura 14 - Identificação do valor 

Os resultados obtidos no estudo de caso refutam a hipótese nula, apontando, portanto, para a 

validade da hipótese alternativa, uma vez que mais que maioria absoluta dos gerentes 

participantes foi capaz de identificar os elementos de valor do cenário e justificar, com base na 

definição 1 do capítulo 3, porquê tais itens consistem em elementos de valor. 

Hipótese 2 

“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

n = número médio de gestores que conseguiram expressar em números todos os 

elementos de valor submetidos à avaliação. 

Hipóteses 

H0= Se m então n/g < 066 

H1 = Se m então n/g ≥ 0,66” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Consideram o subsídio dado consistente (n) = 21 

 n/g = 100% 

 
 

Figura 15 - Valor em termos numéricos 

Conforme os dados apresentados acima, todos os participantes do estudo de caso 

conseguiram atribuir valores numéricos aos elementos avaliados, através do método de 

quantificação de valor apresentado na seção 3.3.6. Os números refutam a hipótese nula e 

sinalizam para a validade da hipótese alternativa (gerentes conseguem expressar valor em 

número quando apoiados pelo modelo de valor).  

 Hipótese 3 

“Sejam: 

Sim
100%

Não
0%

Expressam valor 
em números
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m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

a = número médio de gestores que consideram o subsídio de informações, obtido em 

termos de números, consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de decisão. 

Hipóteses 

H0= Se m então a/g < 0,66 

H1 = Se m então a/g ≥ 0,66” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Consideram o subsídio dado consistente(n) = 21 

 a/g = 100% 

 
 

Figura 16 – Resultados apóiam decisão 

 

Novamente os gestores foram unânimes em suas respostas, desta vez ao considerar que 

os resultados oferecidos pelo modelo de valor oferecem um subsídio consistente para 

apoiar o processo decisório. Este resultado aponta para a inconsistência da hipótese nula, 

indicando a validade da hipótese alternativa (“Se m então a/g ≥ 0,66”) 

Hipótese 4 

“ Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio(variável booleana);  

r = ranque gerado pelo modelo de valor para os itens presentes em um cenário de negócio 

ordenados pelo respectivo valor. 

r[i] = O item que ocupa a posição i em r. 

r[1-j] = subconjunto de r compostos pelos seus j primeiros elementos.  

Sim
100%

Não
0%

Consideram o 
subsídio …



 

85  

 

r’ = ranque gerado pelo método anteriormente usado na organização para os itens 

presentes em um cenário de negócio ordenados pelo respectivo valor. 

r’ = ranque gerado pelo método anteriormente utilizando na organização para os itens 

presentes em um cenário de negócio ordenados pelo respectivo valor. 

Hipóteses 

H0= Se m então 33,0][][
||

]['][

||

]['][




r

irir

r

irir

irir  e  

5,0|]2|mod(|1[|]2|'mod(|1['  rrrr   

H1 = Se m então 33,0][][
||

]['][

||

]['][




r

irir

r

irir

irir  e 

5,0|]2|mod(|1[|]2|'mod(|1['  rrrr  ” 

Número de participantes (g) = 21 

Intersecção na primeira metade do ranque: 

 TRE = 80%        BNB = 90%     CREA-PB = 100% 

Mesma posição nos dois ranques: 

 TRE = 47%        BNB = 50%     CREA-PB = 60% 

 

 

Figura 17 – Acurácia dos resultados 

Com base nos dados apresentados no Anexo IV, resumidamente comentados na 4.1.7, verifica-

se que 48% dos trinta e cinco itens avaliados nas três unidades onde o  estudo de caso foi 

realizado ocupam a mesma posição tanto no ranque  gerado pelo método de quantificação de 

valor como no ranque gerado pelo método anteriormente aplicado para avaliar e priorizar 

itens. No tocante aos itens de mais alta prioridade (primeira metade do ranque), os dois 

ranques, em média, apresentam interseção de 78%. Tais resultados apontam para a invalidade 

da hipótese nula e, consequentemente, respaldam a hipótese alternativa (o modelo de valor 

apresenta resultados acurados, quando comparados com outros métodos usados nas 

organizações). 

0%

50%

100%

Mesma 
posição

Interseção 
no topo do 

rank

// pelo menos um terço dos itens 

ocupam a mesma posição nos dois 

ranques 

// na primeira metade dos dois 

ranques a interseção de itens é de 

menos 50% 
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4.1.8.2 Tema Aprimoramento 

Hipótese 5  

“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

c = número médio de gestores que confiam mais no processo de decisão usando o modelo 

de valor que no processo tradicionalmente usado na organização. 

Hipóteses  

H0= Se m então c/g < 0,66 

H1 = Se m então c/g ≥ 0,66” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Confiam mais nos resultados gerados pelo 

modelo de valor (c) = 16 

 g/c = 0,81 

 

 

 

Figura 18 - Confiança nos resultados 

Dentre os vinte e um gerentes entrevistados, dezesseis afirmaram que confiam mais nos 

resultados gerados pelo modelo de valor que nos resultados obtidos através do método 

anteriormente usado para priorizar uma série de itens sob análise.  Os gerentes do BNB,  onde 

há maior maturidade nas práticas de gestão, expressaram o menor nível de confiança em 

comparação com as duas outras unidades onde o estudo de caso se desenvolveu (72% confiam 

mais nos resultados do modelo). Seja analisando o BNB separadamente, ou considerando a 

média das respostas dos gerentes das três unidades, os resultados apontam para a rejeição da 

hipótese nula, ao tempo que sugerem a validade da hipótese alternativa (mais de 66% dos 

gerentes confiam mais nos resultados do modelo). 

Hipótese 6  

Sim
81%

Não
19%

Confiam mais no 
resultado gerado …
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“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar o cenário de negócio (variável booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

b = número médio de gestores que julgam o processo de decisão usando o modelo de 

valor mais objetivo que no processo tradicionalmente usado na organização. 

Hipóteses 

H0= Se m então b/g < 0,66 

H1 = Se m então b/g ≥ 0,66” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Julgam o processo mais objetivo (b) = 21 

 b/g = 1 

 

 

 

Figura 19 – Objetividade do processo 

Numa escala entre -10 (totalmente inferior) e +10 (totalmente superior), as respostas dos vinte 

e um gerentes entrevistados computaram uma média de 6,07 (vide Anexo 4), o que significa 

que em termos de objetividade os gerentes consideram que o processo de decisão apoiado 

pelo modelo de valor superam muito o processo anteriormente usado na organização. A 

unanimidade nas respostas com relação a superar ou não em termos de objetividade, seja 

superando muito ou pouco, aponta para a rejeição da hipótese nula, respaldando assim a 

hipótese alternativa com respeito à objetividade (pelo menos 66% dos gerentes consideram o 

processo de decisão mais objetivo). 

Hipótese 7 

“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

Sim
100%

Não
0%

Julgam o processo 
mais objetivo
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s = número médio de gestores que consideram o processo mais simples que o 

anteriormente utilizado na organização. 

Hipóteses 

H0= Se m então s/g < 066 

H1 = Se m então s/g ≥ 0,6” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Consideram o processo mais simples  (s) = 19 

 s/g = 0,90 

 

 

 

Figura 20 – Complexidade do processo 

No quesito complexidade, os gerentes do CREA-PB foram a exceção ao considerarem o 

processo anteriormente utilizado na organização mais simples que após aplicação do modelo 

de valor. Ocorre que o processo anteriormente usado era completamente ad hoc, consistindo 

apenas de reuniões sem formato, tempo ou pauta bem definidos, nas quais as opções eram 

analisadas e a priorização era feita. Considerando todos os gerentes entrevistados, entretanto, 

observa-se que 90% dos entrevistados reconhecem maior objetividade no processo de decisão 

quando apoiado pelo modelo de valor descrito no Capítulo 3. Este resultado aponta para a 

rejeição da hipótese nula e consequente validade da hipótese alternativa (pelo menos 66% dos 

gerentes julgam o processo mais simples). 

4.1.8.3 Tema Intangíveis 

 Hipótese 8  

“Sejam: 

m = o modelo de valor é usado para representar um cenário de negócio(variável 

booleana);  

g = número de gestores participantes do estudo de caso; 

Sim
90%

Não
10%

Consideram o 
processo mais …
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i = número médio de gestores que conseguem identificar e quantificar um elemento 

intangível de valor. 

Hipóteses 

H0= Se m então i/g < 0,66 

H1 = Se m então i/g ≥ 0,66” 

 

Número de participantes (g) = 21 

Conseguem quantificar o valor de um intangível 

     = 21 

 i/g = 1 

 

 

 

Figura 21 – Quantificação de intangíveis 

Todos os gerentes que participaram do estudo de caso tiveram elementos intangíveis de valor 

dentre os itens sob avaliação (serviços de TI, por exemplo). Nos três processos de avaliação os 

itens intangíveis de valor tiveram seu valor quantificado por todos os gerentes participantes. A 

unanimidade na capacidade dos gerentes entrevistados de expressar em números o valor de 

um item intangível indica que a hipótese nula deve ser refutada, ao mesmo tempo em que 

respalda a hipótese alternativa (pelo menos maioria dos gerentes consegue quantificar o valor 

de um intangível através do modelo de valor). 

Como se pode observar na análise das oito hipóteses abordadas anteriormente, os resultados 

obtidos das entrevistas com gerentes participantes superaram, com certa folga em alguns 

casos, os critérios mínimos de aceitação estipulados. Tais resultados são um indicativo 

consistente, ainda que preliminar, que o modelo de valor dá sinais claros de ser efetivo, de 

superar as práticas atualmente em uso nas organizações (em termos de confiabilidade nos 

resultados, objetividade e simplicidade do processo de decisão) e de ser capaz de traduzir em 

números o valor de itens intangíveis. 

A seguir uma análise geral dos resultados obtidos neste trabalho é apresentada, assim como 

alguns pontos considerados promissores em termos de novas contribuições a serem 

alcançadas em trabalhos futuros. 

Sim
100%

Não
0%

Quantificam o valor 
de um intangível
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5 - Conclusões e Trabalhos Futuros 
 
O conceito de valor de negócio está no núcleo do desafio fundamental enfrentado pelas áreas 

de Gestão de Serviços de TI(ITSM) e Governança de TI: alinhamento entre TI e negócio. 

Entretanto, a bibliografia desta área, assim como na área de Administração, aborda o conceito 

de valor de negócio e suas aplicações de maneira excessivamente subjetiva e imprecisa. Tal 

nível de subjetividade acaba por transferir para as competências individuais dos gestores 

grande parte da, senão toda, capacidade de representar e compreender cenários de negócio 

do ponto de vista das entregas de valor existentes. 

 Neste trabalho foi apresentado um modelo formal para expressar o conceito de valor de 

negócio mais objetivamente e, principalmente, através de números. A representação do valor 

numericamente torna o modelo capaz de fornecer suporte para tomada de decisão de 

gerentes de TI e do negócio, no contexto de Governança e Gerência de Serviços de TI. Através 

de um estudo de caso, praticantes do mercado tiveram decisões inerentes aos processos 

“Definir um Plano Estratégico de TI” (ITIL), “Melhoria Contínua de Serviços” e “Gerência de 

Portfólio”(CObIT) apoiadas por resultados gerados da aplicação do modelo de valor. Nenhum 

modelo de ligação, expressando numericamente uma relação de causa e efeito entre decisões 

da gerência de TI os impactos no negócio (o que caracterizaria a aplicação da abordagem 

BDIM à gerência e Governança de Serviços de TI) foi apresentado. Entretanto a formalização 

dos conceitos e representação em linguagem matemática de cada um dos itens que compõem 

o modelo de valor corresponde à abordagem BDIM para retratar com menor subjetividade os 

cenários que modela. 

O modelo foi apresentado através da definição de seus componentes, sempre acompanhada 

da respectiva formalização, o que permite um entendimento mais claro e menos subjetivo da 

semântica de cada item que compõe o modelo de valor de negócio. Através de uma 
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metodologia incremental e iterativa, três ciclos de elaboração e aperfeiçoamento do modelo 

foram realizados, resultando na configuração apresentada nesta tese. Os seguintes 

componentes foram descritos, formalizados e tiveram seu uso demonstrado através de 

exemplos ilustrativos:  

o Definição para valor de negócio; 

o Entidades de um cenário de negócio do ponto de vista do valor; 

o Notação gráfica correspondente às entidades definidas; 

o Método de quantificação de valor. 

Através dos requisitos inicialmente definidos para o modelo, os resultados obtidos são 

brevemente discutidos a seguir, assim como as contribuições que o trabalho descrito nesta 

tese oferece às áreas de Governança e Gerência de Serviços de TI. 

5.1 Discussão sobre resultados e contribuições 

 “O modelo deve ser formal – O Modelo de Valor de Negócio (MVN) deve ser expresso 

através de uma linguagem sem ambigüidades”. 

Para cada item apresentado no modelo, há uma formalização correspondente. Esta 

formalização expressa mais claramente, com menor dependência de interpretação, 

menor subjetividade, a semântica do modelo. Além disso, a representação formal do 

modelo tem o potencial de fornecer subsídio valioso para a construção de ferramentas 

que automatizem a modelagem de cenários de negócio, permitindo a identificação de 

valor de negócio e quantificação de entregas de valor realizadas entre os atores 

participantes. 

Como ressalva, não há formalização (algébrica/matemática) para a notação gráfica 

proposta. Entretanto a linguagem gráfica proposta para representação de cenários de 

negócio com foco nas entregas de valor entre atores é composta por poucos itens, sendo 

todos eles adaptados de linguagens já formalmente definidas, de amplo conhecimento e 

uso, e já dispondo de amplo ferramental automatizado para sua utilização(BMPN[57] e 

UML[60]). Em todos os cenários modelados no desenvolvimento deste trabalho, tanto no 

exemplo ilustrativo constante na seção 3.3.6, como nos Diagramas de Entrega de 

Valor(DEV) constantes no Anexo I, ferramentas que automatizam a elaboração de fluxos 

em BMPN[57] foram utilizadas, com relativa fluência e facilidade para composição dos 

DEVs. 

 “O modelo deve fornecer um método de avaliação - O modelo deve fornecer um 

método consistente para calcular o valor de negócio transferido em um contexto 
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particular. Com base neste método, o MVN vai permitir a comparação quantitativa e 

qualitativa de um conjunto de contextos analisados.” 

Na 3.3.6 6, o método de quantificação de valor é descrito, formalizado e exemplificado. 

Este mesmo método é aplicado em três ambientes reais de negócio, no estudo de caso 

apresentado no Capítulo 4. O método é um componente fundamental do modelo, uma 

vez que a quantificação do valor entregue entre atores nos cenários de negócio é 

subsídio fundamental para que gerentes se baseiem para melhor guiar as suas decisões. 

É a quantificação de valor que faz do modelo um instrumento efetivo e objetivamente 

útil para os gerentes. A identificação dos atores, do valor de negócio, a descrição das 

entregas de valor entre atores, assim como a representação gráfica de todo esse 

entendimento sobre um cenário de negócio expande, certamente, a visão dos gerentes 

sobre o fluxo de valor que ocorre no contexto. Entretanto, é a representação do valor em 

termos numéricos que permite a seleção/decisão por parte dos gerentes, diante de um 

conjunto de opções disponíveis.  

 

 “O modelo deve ser capaz de definir uma relação de ordem parcial sobre um 

conjunto de itens avaliados em um cenário de negócio”.  

O método de quantificação apresentado permite ordenação total[70] entre um 

conjunto de itens avaliado, o que não só atende como excede o requisito estabelecido. 

Casos de aplicação do modelo permitindo ordenação total entre os itens avaliados 

estão disponíveis no capítulo na seção 3.3.6 e nos em três situações onde o modelo foi 

aplicado, que são parte do estudo de caso descrito no Capítulo 4. 

8. “O modelo deve capturar valor em grãos diferentes - Suponha que uma organização 

executa processos, que por sua vez, são compostas de atividades. O modelo deve ter 

aplicabilidade em diferentes níveis de detalhe”. 

Tanto nos exemplos do Capítulo 3, como no estudo de caso descrito no Capítulo 4, há 

entregas entre atores de grãos diferentes. Entregas de valor de organização para clientes, 

de colaborador para organização, de unidade para organização são devidamente 

capturadas pelo modelo nos exemplos e casos reais descritos. Através da modelagem 

apresentada os atores participantes do cenário são representados, itens de valor e 

entregas de valor entre atores são capturadas, e o valor entregue é quantificado e 

expresso em números. 

9. O modelo deve capturar entregas de valor em diversos segmentos de mercado – 

Durante a execução deste trabalho, o modelo de valor foi aplicado ambientes reais de 
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mercado no segmento de indústria (vide Anexo II), serviço (Anexos I e III), em 

organizações privadas, de economia mista e pública, em organizações com 50, 150, 500 e 

cerca de 1000 colaboradores, atendendo portanto ao enunciado do requisito (“diversos 

segmentos de mercado”). 

10. O modelo deve ser simples - A aplicação do valor do modelo de negócio deve ser 

simples, tanto para adaptar a um cenário específico quanto na execução de medição de 

valor transferido entre os participantes do cenário. 

O processo através do qual o modelo identifica os itens de valor e canais de entregas de 

valor entre atores em um cenário demanda a alimentação de apenas três (3) parâmetros 

para cada ator: objetivos demandas e elementos. O conjunto de entidades utilizadas para 

se modelar os cenários de negócio do ponto de vista de entregas de valor é composto por 

apenas sete(7) entidades. Já o método de quantificação demanda dos participantes a 

alimentação de um parâmetro (valor) ou dois (valor e peso), para as quantificações de 

valor em que o participante avaliar um conjunto de itens como pacote. A computação dos 

resultados do método de quantificação envolve operações apenas aritméticas, realizadas 

no escopo de um algoritmo linear, com duas iterações. Este conjunto de características 

listadas indica que o modelo de fato foi aderente ao requisito de simplicidade, sem perder 

o potencial de representar o ciclo de vida do valor em cenários reais de negócio.  

 O modelo deve abranger todos os tipos de valor – Tudo que seja considerado valioso 

em um contexto de negócios deve ser passivo de representação pelo modelo de valor. 

Por fim, o “elemento valor”, que representa o valor de negócio, pode expressar qualquer 

tipo de valor. Nos cenários estudados durante este trabalho, elementos tangíveis como a 

estrutura física de um data center (seção 4.1.7.3), dinheiro (seção 3.3) e bens 

materiais(Anexo I) foram representados em Diagramas de Entrega de Valor (DEV) e/ou 

tiveram seu valor expresso em números, através da aplicação do método de quantificação 

de valor, descrito na seção 3.3.6.  Ao mesmo tempo, intangíveis como serviços/projetos 

de TI (Capítulo 4) e confiança do cliente (Anexo II) são exemplos de formas intangíveis de 

valor que foram representadas e expressas em números, através do modelo apresentado 

no Capítulo 3 deste documento. 

Apesar dos resultados apresentados e discutidos acima, as contribuições oferecidas pela 

pesquisa descrita neste documento de tese são um primeiro passo na formalização de 

todos os aspectos referentes ao conceito de valor e suas aplicações em cenários de 

negócio. Abrangência de todos estes aspectos envolvendo o conceito valor de negócio 

excede, sobremaneira, o tempo e escopo de um trabalho de doutorado. Algumas 
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vertentes de pesquisa a serem exploradas posteriormente, com grandes potenciais de 

contribuição, são enumeradas e discutidas a seguir, como trabalho futuros. 

5.2 Trabalhos futuros 

5.2.1 Aprofundamento da avaliação 

Apesar de ter sido aplicado em ambientes reais de negócio, junto à organização de pequeno, 

médio e grande porte, e ter fundamentado decisões oficialmente implementadas por 

organizações e gerentes que tiveram contato com o modelo de valor de negócio, a avaliação 

apresentada, através do estudo de caso envolvendo três cenários reais, além dos estudos de 

caso descritos nos Anexos I e II, não é conclusiva e oferece apenas indicações de que o modelo 

de valor é válido e tem aplicabilidade em diferentes contextos. 

Do ponto de vista metodológico e científico, entretanto, aspectos como tamanho da amostra, 

aleatoriedade dos participantes, multiplicidade de perfis de gerentes, quantidade de 

repetições e nível de controle no processo onde o método é aplicado de fato (experimento), 

comprometem o potencial de generalização das conclusões e resultados obtidos nos estudos 

de casos realizados. 

Por outro lado, por ser direcionado para a modelagem de cenários de negócio, com a 

participação de gestores, manipulando itens de valor das organizações, a composição de 

experimentos para aplicação e posterior avaliação do modelo de valor está exposta a sérias 

restrições tanto do ponto de vista de orçamento e logística como, principalmente, de acesso a 

pessoas e organizações dispostas a formar parcerias que viabilizem o processo mais rigoroso 

de validação. Mesmo com as restrições citadas acima, nos três ambientes reais de negócio 

onde o modelo de valor foi experimentado, investimentos em TI da ordem de R$2.550.000,00 

(dois milhões, duzentos e cinquenta mil reais) foram direcionados com base nas orientações 

provenientes dos resultados produzidos pelo método de quantificação de valor que compõem 

o modelo apresentado nesta tese. 

O Anexo VI apresenta o planejamento de uma validação mais acurada, capaz de gerar 

resultados e observações que possam ser generalizados para qualquer ambiente de negócio. 

Orçamento, tempo e contatos com gestores/sócios de organizações foram os fatores 

preponderantes que impediram que esta validação mais acurada tivesse sido feita no escopo 

deste trabalho.  

5.2.2 Semântica temporal 

A identificação do valor, assim como a representação em termos numéricos (quantificação), 
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são descritos pelo modelo de valor sem semântica de tempo. A avaliação de itens realizada 

através do método de quantificação se dá em um momento que não está inserido em uma 

linha de tempo. A falta desta semântica de tempo deixa de fora da análise dos cenários, 

através de seus respectivos Diagramas de Entregas de Valor (DEV), aspectos importantes 

como: qual entrega de valor é realizada primeiro? Qual a realização de causa e efeito existente 

entre as várias entregas de valor? O valor é primeiro recebido e depois transformado por um 

ator, ou está sendo criado, independente de outro elemento de valor que está recebendo? 

O fluxo seguido pelo ciclo de vida de valor, que está representado na entidade 

“comportamento” do modelo, oferecerão maior suporte para a modelagem e 

compreensão de um cenário de negócio, do ponto de vista de valor, quando estiverem 

inseridos em uma linha do tempo.  

A inserção do conceito de tempo nos cenários analisados é, portanto, um ponto instigante 

de pesquisa futura, com promessas de resultados enriquecedores para o modelo de valor.  

5.2.3 Avaliação individual 

O método de quantificação, parte fundamental do modelo de valor descrito no Capítulo 3, sem 

aplica a um contexto muito recorrente em ambientes reais de negócios, onde: 

 Há uma série de itens a serem priorizados; 

 A priorização está a cargo de um grupo de gestores. 

Há, entretanto, outros contextos para os quais o método de quantificação descrito não se 

aplica adequadamente, como avaliação de um item ou avaliação e priorização conduzidas por 

um único gestor.  

Para o primeiro caso(só um item), o método pode ser facilmente adaptado. Para isso basta que 

se distribua entre os gestores avaliadores do item único a quantidade de fichas com números 

de Fibonacci equivalente à quantidade de gestores participantes da avaliação. Suponha que 

cinco (5) gestores estejam quantificando o valor de um item. Nesse caso, cada um deles 

receberia as fichas 3, 5, 8, 13 e 21. Fora essa nova forma de configuração inicial, os passos do 

procedimento de quantificação do valor seriam iguais aos descritos na 3.3.6. 

No segundo cenário (um só avaliador) não há adaptação trivial que possa adaptar o método de 

quantificação atual de maneira que funcione adequadamente para a avaliação. Como já citado, 

o método corrente se baseia no fenômeno denominado “wisdom of the crowds”, no qual a 

interação entre o grupo de pessoas, devidamente inseridas no contexto sob análise, é 

fundamental para que a qualidade da avaliação venha a emergir.  A rigor, o método pode ser 

executado, obtendo-se apenas uma avaliação, de um gerente, que se torna a definitiva. 
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Entretanto, quando envolve mais de um gerente, a avaliação final é resultado da convergência 

de um conjunto de percepções e experiências, o que resulta em uma percepção mais ampla do 

contexto sob avaliação e, consequentemente, favorece a qualidade da análise. Pesquisas 

posteriores devem, portanto, ser desenvolvias, no sentido de buscar mecanismos que 

permitam a avaliação individual ter a mesma riqueza de subsídios que a avaliação realizada por 

um conjunto e gerentes. 

5.2.4 Aplicação em outros cenários de ITSM e Governança de TI 

Nos contextos em que o modelo de valor elaborado foi submetido à avaliação por parte da 

comunidade de Gerência de Serviços e Governança de TI, vários cenários foram apontados 

como alvo para aplicação do modelo, favorecendo a tomada de decisão por parte dos gestores 

de TI e do negócio. Dentre os processos de CObIT e ITIL em que foi apontada possibilidade de 

aplicação do modelo para solução de problemas de priorização, destacam-se: 

ITIL 

 Gerência de Investimento; 

 Gerência de Nível de Serviço 

 Melhora Contínua de Serviços; 

 Gerência de Mudanças; 

 Gerência de Configuração; 

 Gerência de Incidentes e Service Desk; 

 Gerência de Segurança. 

CObIT 

 Definir um Plano Estratégico de TI; 

 Gerenciar Investimentos de TI; 

 Adquirir e Implantar Infraestrutura de TI; 

 Definir nível de serviços. 

A aplicação do modelo apoiando decisões em cada um dos processos de Gerência e 

Governança de TI enumerados consiste num desafio com potencial para novas contribuições 

às duas áreas, através do aprimoramento e extensão da composição atual que o modelo 

apresenta neste trabalho. 

5.2.5 Ferramentas de apoio à modelagem 

A elaboração de Diagramas de Entrega de Valor apoiada por ferramentas gráficas que 

implementem fielmente o modelo proposto, assim como a automatização do processo de 
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quantificação, tem o potencial para aprimorar as percepções dos gerentes sobre os cenários 

avaliados, como também guiar o processo de modelagem para que os contextos sejam melhor 

capturados e representados por aqueles que devem tomarão as decisões sob análise. 

A construção de tais ferramentas e a análise de como elas impactam na capacidade dos 

gerentes de modelar cenários e na qualidade das decisões tomadas, com base nas entregas de 

valor entre atores participantes, é um desafio de pesquisa que aparentemente pode gerar 

boas contribuições tanto para a definição mais precisa do modelo, quanto para o dia a dia dos 

praticantes da área de Gestão de Serviços e Governança de TI. 

 

Como os itens enumerados na Seção “Trabalhos Futuros” deixam claro, há muito esforço de 

pesquisa ainda a ser realizado até que alinhamento entre TI e negócio seja objetivamente 

mensurado, e adequadamente modelado em todos os contextos em que as Tecnologias da 

Informação estejam apoiando o processo produtivo. 

Os resultados obtidos neste trabalho, respaldada pela avaliação submetida a  praticantes de 

Gestão e Gerência de Serviços de TI, entretanto, mostram que um passo importante foi dado, 

através da pesquisa relatada nesta tese. Passo esse que pode servir de base para novos 

resultados neste desafio de se prover o conhecimento necessário para que, num futuro 

próximo,  gestores disponham de  uma estrutura de TI totalmente dedicada aos resultados do 

negócio que apóia. 
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Abstract 

The problem:zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Value creation and delivery are recurrently 

mentioned in the literature as important drivers for effective business 

and IT decision making. However, the knowledge concerning value 

creation is commonly offered in vague, informal and subjective terms 

and, for that reason, corporate executives and IT staff depend mostly 

on personal expertise, background and intuition to practice what 

theory recommends. 

Our proposed solution: We propose a formal business value model, 

which aims to provide value-based decision support with less 

subjectivity. 

V a l i d a t i o n : An illustrative example applying the preliminary model 

is presented, followed by a real case study where the model has been 

applied to support decisions in recent Brazilian municipal elections, 

in which an electronic voting system fully supported by IT services 

was used. In the first, the model was able to express in numbers 

information originally available only in subjective terms. In the 

latter, IT decision-making was guided towards better IT-Business 

alignment. 

Keywords: value creation, business-IT alignment, value model, 
business value. 

1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA. INTRODUCTION 

Consider a given company - "Firm A " - that provides Internet 
access as one o f its communication services. The access can 
be contracted to both home and business customer categories, 
and with different Quality of Service parameters, such us 
bandwidth, security and availability. I f access is interrupted, 
the user must contact Firm A's technical support through toll-
free phone numbers to a centralized service desk. This 
operates in a three-level configuration, where i) recurring 
problems are addressed by template solutions at the first level, 
ii) more complex issues are dealt with by experts in the second 
level, and i i i ) critical cases are passed on to the third level, 
where in-loco (at the customer's premises) support is 
provided. 

Occasionally, during demand peak periods, the number of 
first-level attendants is inferior to the volume of incoming 
calls, and called customers wi l l have to wait in line to be 
assisted on a first-come-first-served basis (FCFS policy). With 
this policy, customers to whom Internet access interruption 
may cause a greater loss (be it in productivity or financial 

terms) can experience longer delays before being assisted than 
customers to whom service interruption wi l l impact nothing 
beyond a few instant messages being lost, or social 
networking site visits being postponed. Within the home 
category, customers working from home offices may require 
more networking services than non-critical home Internet 
users. Therefore, displeasing home-office customers wi l l have 
greater impact on Firm A's image. A similar impact wi l l 
happen when a small business gets access to support before 
larger companies. 
The shortcomings found in the first-come-first-served policy 
adopted by Firm A's Service Desk offers us the opportunity to 
bring to the fore some insights concerning value: 
• Different customers present different expectations and 

demands to the same service; 
• Value derived from the support service varies according 

to the customer profile; 
• The more a customer depends on Internet access the 

higher the value he or she derives from the support 
service; 

• Firm A wants to maximize revenue from its customers; 
• Other conditions being even, higher paying business 

customers have more value than home customers to the 
provider; 

• Other conditions being even, customers requiring less 
frequent intervention have more value to the provider; 

• Within the business category, some business customers -
possibly paying the same price for the service - are more 
valuable than others to the provider (this may be the case 
for companies with well-known brands, for instance); 

• Within the home category, home-office customers have 
more value than ordinary home customers to the provider, 
because their satisfaction impacts more on Firm A's 
image; 

• Customers with reach into the blogosphere or social 
networks have more value than others because of the 
potential damage to the company image that they might 
cause when voicing their dissatisfaction. 

A few other insights can be extracted from the three-level 
support setting. When no template solution fits, a second level 
support operator proceeds with a long set of tests and standard 
procedures trying to solve the problem. This may take up to 

http://ufcg.edu


limitations found in ITIL are also present in CObIT; we wi l l 
point out additional drawbacks. 

3.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA A N A L Y S I S OF V A L U E rN C O B I T 

Compared to ITIL, CObIT truly provides a more systematic 
and explicit approach to the value IT should deliver against 
the business strategy. One could summarize CObIT as a set of 
cause-effect relations designed with the primary intent of 
associating IT processes with business value delivery. 
However, the cause-effect relation that ties business to IT is 
still loose, abstract, and informally stated. These 
characteristics set the IT-business association to imprecise and 
subjective trends, which end up transferring to business and IT 
managers a great deal of the task of materializing the relation 
expressed by the outcome-goal-metric linkage. By being 
informal and stated in common language terms, COblT's IT-
Business associations lack precision and, therefore, depend on 
interpretation or consulting support in order to be properly 
applied. Indeed, based on artifacts provided by the framework, 
for instance, managers wi l l not find answers to some key 
management questions, such as: 

• What is the exact sensitivity of a given business goal to, say, 
a 5% variation in a specific IT metric? 

• How does the business-IT cause-effect relation behave as 
time goes by (short, medium and long-term)? How much 
value does an IT process deliver to the business? How to 
compare the efficiency of two processes in value delivery 
terms? 

In order to answer these questions, managers wil l have to 
either develop complementary artifacts and tools, or depend 
on consultants' advice. The latter may not be easily available 
to smaller companies. 
In the next section we discuss major related work, with special 
attention to the value-chain framework. 

4. R E L A T E D WORK 

Michael Porter contributed greatly to value theory when he 
presented a framework by which one can map and analyze the 
value creation in an organization [4]. Porter groups activities 
into two basic categories: Primary Activities, focused on 
transforming incoming raw material into products and post 
selling services; and Support activities, responsible for 
enabling and empowering the Primaries (Figure 1). After 
framing the organization in Porter's structure, one can perform 
value analysis, identifying how activities impact each other in 
terms of value creationzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA (links), which are the value creation 
streams, and which activities or group of these contribute most 
to value creation (value activities). This analysis wi l l enhance 
the organization's competitiveness, providing support for 
decisions such as where the organization shall pursue 
excellence, which activities should be outsourced (non-value 
activities) or which dependencies should be more closely 
monitored. 

Support 

activities 

Primary 

activities 

Human resource management 

Technology development 

Inbound 

logistics 

Operations Outbound Marketing 

logistics and sales 

Figure 1. Porter's Value Chain 

Porter's Value Chain (and its successive extensions, such as 
the Value Network), [4][5], enable important insights 
concerning value creation and how value flows in and out of 
an organization. Some limitations, however, are found in the 
Value Chain framework. We now briefly address those 
considered most expressive. 

The first limitation concerns its heuristic nature. The 
framework is descriptive, capturing mainly where or when 
value creation occurs [6]. The Value Chain does not express 
for instance, how value is created, or why it is created in a 
particular set of activities and not in the other. 
The second is the great amount of subjectivity and personal 
perceptions involved in the value analysis. Distinct managers 
wi l l probably present distinct analyses on the same business 
scenario. Moreover, value analyses are presented in plain-text 
documents, to be read and interpreted by managers and 
decision makers. Again, readers' decisions wil l probably vary 
as result of the same analysis. 

Another limitation of Porter's chain is the absence of methods 
or techniques to quantify the value flow identified. The chain 
can express that an activity adds value to the product, but there 
is no direction on how one can compute numbers such as how 
much value was added in a phase of production, how much 
value the product had before the activity and how much it has 
now. Value quantification is a determinant for turning value 
analyses into a more precise and free of interpretation 
instrument. 
Finally, the way value is created, how it flows and which are 
the dependencies among activities in the production process is 
not difficult to identify in industry/manufacturing businesses, 
which were predominant in the economy when the Value 
Chain framework was proposed. But two phenomena have 
dramatically changed production since then: i) services 
became the main focus and there is little physical raw material 
transformation in the services production chain; ii) in many 
cases, knowledge and intellectual capital have become more 
valuable than tangible assets of the companies. In the present 
economic scenario, in which intangible assets are combined 
and applied to produce intangible value (trust, image, 
sympathy and customer goodwill), value chains and value 
analyses based on Porter's framework have became even 
harder to produce and fuzzy to interpret [7]. 

The theme business value is immensely popular in the 
business and economy literature. From the classical thinkers, 
such as Karl Marx and Adam Smith, to more recent authors, 
like Michel Porter, discussed above, the value issue has 



• Satisfy a need (the addressee needs); 
• Meet an expectation, desire or wish (that the addressee 

wants); 
• Become an enhancement/advantage (the addressee wi l l be 

thankful, since the benefit was neither needed nor 
expected). 

The terms underlined in the definition have specific meanings, 
as follows: 

• "any" - tangibles (goods, money, stocks, etc.) and 
intangible (satisfaction, assurance, happiness, etc.); 

• "benefit" - value is positive only; 
• "effectively delivered" - received and recognized. There 

wil l be no value transfer, unless the addressee perceives it; 
• "addressee" - can be a customer, an organization or a 

worker. 

5.2.2. Value entities 

Business literature sources [3,4, 5] have suggested - and a set 
of real processes which we have analyzed confirm - that the 
Business Value (BV) defined above covers a well defined life 
cycle, starting at its creation, passing through a set of 
transformations and transfers, until it finally disappears. A 
series of entities interact and contribute somehow to create the 
conditions and the events necessary for the life cycle to be 
fulfilled. Figure 3 captures the entities involved in the BV path 
from creation up to disappearance. Some of the entities and 
associations - most of them are named in the v-entityname 

form - are items of the value model presented in this work and 
wi l l , therefore, be defined subsequently. No definition is 
provided for the remaining entities (activity, process, actor, 
worker, etc.), since they are well known concepts well covered 
by the classical business literature [14]. 
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Figure 3. Value entities. 

Value scenario (v-scenario) - the scope within which a value 
analysis is performed; composed of a set of actors and the v-
channels that connect them, through which actors exchange v-
elements. 

Value analysis (v-analysis) - the identification and 
quantification of value transfers which take place within a v-
scenario for a limited time interval. 

Actor - an entity capable of creating, transforming, storing, 
consuming (making disappear), and delivering business value. 
An actor may be a customer, a worker or an organization. 

Value element (v-element) - a reification of the benefit 
received by an actor through a value delivery. 

Value channel (v-channel) - a connectivity relationship 
between v-actors across which value is delivered; 

Value demand (v-demand) - an expression of the needs of an 
actor towards meeting their goals in terms of value 

Value behavior (v-behavior) - is the set of possible operations 
performed on a v-element by an actor: 

• create: creates a new v-element; 

• consume: destroys a v-element; 

• add: increase the value of a v-element; 

• reduce: reduces the value o f a v-element; 

• deliver: delivers a v-element to another actor; 

• valuate: quantifies a v-element; 

• transform: modifies a v-element; 

• store: adds a v-element to the bag of v-objects offered by 
an actor. 

Formalization 
We formalize the value concept based on an actor's needs to 
accomplish his or her goals (actor's demand). We say that 
each actor has a set of goals G and a set of demands D. A 
demand is any element, tangible or intangible, able to 
contribute to G accomplishment. An actor also offers a set of 
elements E . An element wi l l be considered valuable, v-
element (representing the value concept), when there exists at 
least one other actor demanding this same element to 
accomplish one of its goals (E 2 a =Di b , in Figure 4). I f this 
coincidence is present, we say that there is a value channel, v-
channel, connecting the two actors, and hence that value can 
be delivered from one to another. 
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D b , 
Dit, D», -, Ont, ) 

Value 
Channel 

E,„. Es», . i Enb J 
E2,,D,„ 

Figure 4. Value formalization. 

Let: 
a be an actor, which can be a worker, an organization or a 
customer; 
S be a v-scenario hosting a set of actors and corresponding v-
channels;. 
E = { e b e,,zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e|E|} be a set of existent elements (tangible 
or intangibles); 
E* be the set of elements offered by the actor a; 
G a = { g, a, gj a, . . . ,g|oi |} be the set of a's goals; 
D g i " = { ek | ek G E} be the set of elements demanded by a to 



5.2.5. Value Notation 

In order to allow for easier composition and clearer 
comprehension of value scenarios, a visual notation of the 
value elements, defined in 5.2.2, wi l l be presented next. The 
notation is supposed to be applied in the design of value 
delivery diagrams (VDD). These diagrams express the value 
deliveries occurring between the different types of actors 
present in a scenario. The symbol set applied (Table 1) has 
been adapted from the Business Process Management 
Notation (BPMN) [15], used to represent business-to-business 
and business-to-consumer processes. The original semantics of 
BPMN symbols has been preserved as much as possible. This 
is intended to provide easier understanding of value scenarios 
when interpreted by BPMN-skilled readers. 

6.1.2. The Value Delivery Diagram (VDD) 

Symbol 

J 3 _ 

Meaning 
Actor - Actors are represented by the BPMN pool 

symbol. Activity and process preserve the same BPMN 
notation and are restricted to business actors. Thereby, 
customers will always be represented by an empty pool, 
duly labeled. According to BPMN, the "+" symbol 
indicates that the process has collapsed and can thus be 
expanded to a finer grain view (activity). Since BPMN 
does not provide a symbol for worker actors, the U M L 
actor symbol will be applied. 

V-Channel - a continuous line arrow denotes v-channels 
connecting Actors within the same organization, while v-
channels, crossing an organization boundary, are 
represented by dashed line arrows.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Value elements 

correspond to the labels placed on the v-channels. 

Table 1. Value notation symbols. 

6. A P P L Y I N G T H E MODEL 

6.1. An illustrative example - Internet Access Service Desk 

Now we apply the value model in order to analyze the support 
service provided by Firm A , as discussed in Section 1, in 
terms of value creation and deliveries. 

6.1.1. 

Actors: 

Describing the scenario 

• Home customer 
• Business customer 
• Firm A 

Value elements considered in the analysis: 
• Voice technical support 

• On site technical support 

Behavior of value elements: 
• Voice technical support 

o In the first level support activity value is delivered. 
Voice technical support is the value element; 

o In the second level support value is added to Voice 

technical support by the experts (workers); 
• On-site technical support 

o In the on site support activity On site technical 

support is delivered to the customers; 
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Figure 6. Value delivery diagram for Internet Access service Desk 

6.1.3. Quantifying the value 

KPI Indicator used to measure the accomplishment of an actor's 
goal 

Au The satisfaction of the ith goal of the actor A, according to KPI 
values - A(KPI) 

Imp() The impact caused by the satisfaction of this goal to the other 
actor's goals (if any) 
The number in the shadowed column express the actors 
expectation for that goal 

Table 2. Legend to valuation method. 

Home customer (h) 

G h l Get the service restored soon (w G t : 7) 
• K P I M : Time to restore the service 
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In order to guide the reader, we briefly interpret the first 
numbers concerning the Home customer actor, presented 
above. The same applies to the subsequent results. 
The home customer actor (h) has "Get service restored soon" 

as one of its goals. This goal has weight 7 (w G:: 7), meaning 
that i f the goal is accomplished the actor h is 70% satisfied. 
"Time to restore the service" is the KPI used to estimate G, 
accomplishment. The calculus is made by function A( ), that 
maps KPI values to values within the 0-10 range. I f this 
accomplishment is out of expectation (shadowed mark), actor 
h's global satisfaction is impacted according to function Imp(). 
For instance, i f Imp() = +10 (right of the expected value), the 
actor's global satisfaction grows by 10%. I f Imp() = - 10 (left 
of the expected value) the actor's global satisfaction falls by 
10%. 

Gh2 Be free of extra payment for the service (w G . : 3) 
• K P I M : extra fee charged for on site visit. 
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result. The average of Actors' impressions was used to 
define values for the other goals and for imp(). 
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Figure 7. Value delivery diagram for the Brazilian automated elections 

6.2.2. Actor: Judge 

(Legend: centralized vote computation "•" distributed vote 
computation "x" ) 
G 2 Publish the results quickly (w 3) 

imp() 100 90 70 50 35 20 10 5 

"I 1 1 1 1 1 1 1 1 * *
+ 

A , j() 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

G 4 - Coordinate the staff (w G 4 : 1) 

imp() 5 4 3 2 1 . 1 2 3 4 5 

-I 1 1 1 1 * I » I 1 1 1 | - r 
A u O 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

A( ) and Imp ( ) results forzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA G; (assure process inviolability) and Gj (assure 
order in voting sites) are not shown because they were not impacted by the 
vote computation service. 

6.2.3. Actor: Candidates/Party 

G 2 - Free access to audit the process (w G 2 : 3) 

imp() 100 75 50 25 j j | 1,25 2,5 3,75 5 

-I 1 1 1 1 1 T * — I 1 * 1 • 

AJCPC ) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

G 3 . Fast and easy access to the results (w G3:2) 

imp() 100 80 60 40 20 | j | 6 12 18 24 30 

-I 1 1 1 1—¥-—I 1 1 1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA—1+ 
A , C P ( ) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

G 4 - Fast and easy access to the justice officers/authorities (w 
G,: 1) 

imp() 100 66 33 3 6 9 12 15 

-|—1—1—1—1—t—1—1—1—1—K 
AUTPOO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

A( ) and Imp ( ) results for G/ (run under fair conditions) are not shown 

because they were not impacted by the vote computation service. 

6.2.4. Value Results 

For simplification, we have considered the value delivered by 
both local operation and results publication v-elements as a 
single v-element, named local results computation and 
publication (lcp). The traditional computation policy wi l l be 
referred to as centralized results computation and publication 
(ccp). 

Modality 1 - Results computed and published in the 
central office 

Candidates/Parties 

ccp.valuate = (imp(G,) + imp(G 2) + imp(G 3) + imp(G 4)) * 
( W | A , C P ( ) + w 2 A 2 C P ( ) + w 3 A 3 C P ( ) + 

W 4 A 4 C p ( ) ) 

ccp.valuate = (0,4*10 + 0,3 * 6,2 + 0,2*5,2+ 0,1*5,1) 
ccp.valuate = 7,41 

Judge 

ccp.valuate = (imp(Gi) + imp(G 2) + imp(G 3) + imp(G 4)) * 
( W | A U ( ) + w 2 A 2 J ( ) + w 3 A 3 J ( ) + 

w 4 A , j ( ) ) 
ccp.valuate = (0,4*10 + 0,3 * 9 + 0,2*5+ 0,1*5) 
ccp.valuate = 8,2 

Modality 2 - Results computed and published locally in 
each small municipality 

Candidates 

lcp.valuate = max[(imp(G|) + imp(G 2) + imp(G 3)) * (wiS| A ( ) 
+ w 2 A 2 A ( ) + w 3 A 3 A ( ) + w 4 A , A ( )) , 10] 

lcp.valuate = imp( 0,0375 + 0,3 + 0,152) * (10*0,4 + 9*0,3 + 
10*0,2+10*0,1) 

lcp.valuate = 1,4875 * 9,7 
lcp.valuate = max[ 14,43 , 10] 
lcp.valuate = 10 

Judge 

lcp.valuate = (imp(Gi) + imp(G 2) + imp(G 3) + imp(G 4)) * 
(w,A,j( ) + w 2 A 2 J ( ) + w 3 A 3 J ( ) + w 4 Au( 

)) 
lcp.valuate = (1,05 - 0,03) * (0,4*10 + 0,3 * 9 + 0,2*5+ 
0,1*4,7) 
lcp.valuate = 8,33 

Summary of results 

The results of our case study on the Brazilian Automated 
Election Process are summarized in Table 4. 

Results mtlpo mtnr mtpnr cand/ judge 
comp./pub. -sr party 
Centralized 7 sec 23 sec 46 sec 7,41 8,2 
Distributed 28sec 73 sec 330 sec 10 8,33 

Table 4: Results of Brazilian Automated Election Case Study 

mtlpo-sr: Mean time to transfer one package of one-site 
results. 
mtnr: Mean time to compute new results. 
mtpnr: Mean time to publish new results. 
judges: Value delivered to Judges. 
cand/party: Value delivered to candidates/party. 

6.2.5. Discussion 

The results extracted from the case study above allowed for 
important insights and decisions by the Electoral Justice IT 
managers. Well-established positions have been reviewed, and 
new options have been chosen due to the value delivery results 
presented. Major insights are listed below: 
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Abstract 

The context: the selection of a maximum value IT service portfolio 
is a major challenge to be faced by IT executives, during the Service 
Strategy phase of the IT service life cycle defined in ITIL. 
The problem: ITIL states that the value of an IT service should be 
estimated based on the improvement of customers' outcomes brought 
by the service. It is hard to apply this approach due to difficulties to 
access data related to customers' outcomes and to precisely isolate 
the influence of IT on the improvements of customers' performance. 
Our proposed solution: in this work, we propose the application of 

a formal business value model to quantify the business value of IT 
services, so as to pave the way for the definition of a maximum-value 
portfolio. The quantification method presented estimates the value of 
IT services through low-intrusion interactions between the IT Service 
provider and its customers. 
Validation: our approach was applied with success to the IT 
department of a multinational manufacturer. Results from the 
experiments enabled higher expected IT ROI through the use of a 
value-based portfolio definition process. 

Keywords:zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA IT value, business value, formal modeling, IT service 

portfolio, ITSM, Business-driven IT Management. 

1. INTRODUCTION 

According to ITIL [1], IT Service Management (ITSM) is 
performed through a service lifecycle, which starts in the 
Service Strategy phase. In this first phase, together with 
financial issues, the service provider should undertake the 
definition of its IT service portfolio. 
There are two main phases in which a service can be in the 
context o f service portfolio management [2]: pipeline- new, 
prospect and future services that the provider intends to make 
available to the customers; and catalog - active services that 
are currently offered and are operated by the IT service 
provider. The main challenge facing the service portfolio 
manager is to define and maintain a set of services able to 
offer maximum value to the customers [2]. In order to 
accomplish this, the manager must be able to identify and 
strengthen value opportunities, exploring the customer side o f 
the service provision relation. Some guidelines to service 
providers are offered in ITIL, two of the most important of 
which are quoted below. 

• "The value of a service is best measured in terms of the 
improvement in outcomes that can be attributed to the impact 
of the service on the performance of business assets". 

• "The performance of customer assets should be a primary 
concern o f service management professionals because without 
customer assets there is no basis for defining the value of a 
service". 
As ITIL argues above, the service value wil l be delivered by 
means of performance improvement of customer assets. The 
difference between the present performance o f an asset and its 
performance when supported by an IT service defines the 
amount o f value delivered by such an IT service to the 
customer. 

First, valuating in-pipeline services is often based on a great 
deal of guesswork, since no customer asset is yet associated to 
the services before such services are deployed (and enter the 
service catalog). Second, the service provider must be familiar 
with the customer's key performance indicators (KPIs), which 
is not yet a common practice in the IT service industry [3]. 
Finally, we could not find in ITIL any explicit guidance on 
how to capture the value created through the combination of a 
bundle of services. 

In this work we propose an alternative direction to quantify 
the value of a service. We apply a Business-driven IT 
Management (BDIM) [4] approach which is able to address 
services from both pipeline and catalog classes. Our main 
objective is to present a method to numerically express the 
value of a service, by means of brief and effective interactions 
with customers (who are the ones who really perceive value). 
With numbers expressing how the customers evaluate the 
services, the IT portfolio manager can then try to define and 
offer a maximum value portfolio, within the budget limitation. 
There is usually uncertainty involved in any process which 
aims to capture customer perceptions. The provider may also 
be uncertain about the relevance of opinions from different 
customer classes when weighing their perceptions of value 
more accurately to optimize his service portfolio. Such 
uncertainty is epistemic in nature - i.e., it is caused by the lack 
of enough information to support decisions [5] - and as such, 
complicates matters. This uncertainty must be taken into 
account however, i f decisions concerning portfolio 
optimization are to be made on a more realistic basis. The 
approach showed here handles epistemic uncertainty. 
The remainder of the text is organized as follows. In Section 2, 
the problem of service portfolio definition of interest here is 
formalized. Section 3 presents the formalization of the BDIM 
approach we propose to solve the problem of interest. Section 
4 offers comments on how the proposed BDIM approach may 
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In the next section we present a business value quantification 
approach to pave the way to the solution to this problem. 

3.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA E S T I M A T I N G S E R V I C E V A L U E T O SOLVE T H E PORTFOLIO 

DEFINITION PROBLEM 

In [6] we presented a formal business value model by which 
one can represent the value dynamics within a business 
scenario. This model cannot be fully described here due to 
space restrictions. In the context of the model in [6], the 
portfolio definition problem of interest here can be described 
as a scenario in which an actor (provider) delivers value 
elements (IT services) to a group of other actors (customers) -
Figure 2. 

analysis [ channel | = ^ e 2 i i 5 - [ e l e m e n t 

activity zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 

reduce 

behavior 

x 

deliver 

evaluate 

izyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA—I transform 

process worker organization customer 

Figure 2. - Business value entities in the model [6] 

The value quantification method defined in [6] however, 
cannot be used to solve the problem presented in Section 2, 
because of two main restrictions: 
- the method does not cover valuation of multiple services 
grouped into bundles; 
- the model used requires the estimation of too many 
parameters. 
In order to avoid the above two restrictions, we propose a new 
quantification method that also takes into account 
requirements elicited from the literature [7][8][9] and the 
feedback collected in [6]. Specifically, the set o f 
characteristics to be met by the (new) value quantification 
method proposed here are: 
i) value should be defined by those who receive it; 
ii) value quantification should enable - at least - partial 
ordering o f alternatives so as to enable decision support; 

iii) the method should be simple, demanding few input 
parameters and involve an easy calculation procedure; 

iv) the quantification method should avoid long sequences o f 
parameter estimation on which to base the final value 
quantification; 

v) the method should capture the value that emerges from 
complementarities among services under valuation ("the 

value of a single shoe is not half that of a pair" [10]); and, 
vi) the uncertainty involved in value estimation and relevance 

of different customer classes should be taken into account. 
The new quantification method borrows from Combinatorial 
Auction Theory [11]. Combinatorial auction dynamics may be 
used to evaluate services and service combinations by means 
of short and effective interactions between provider and 
customers. Also, there is a solid and formal theory through 

which customers may be guided to estimate the value of a set 
of services. 
The value of the set of services made available by a provider 
within the scenario under analysis is defined by means of an 
incremental process. The process is an adaptation of the 
Sequential Ascending Auction (SAA) [12], and is described 
next through some definitions and its sequential steps (see 
Figure 3). 

STEP 1 

w t= ? 

w2= ? 

w„= ? 

STEP 3 
Standing 

high bids 

(A 

7 

Î 
'' provider 

izyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA * last round? 

Figure 3. - Proposed BDIM quantification method 

Definitions: 
service(s) - the set of IT services under valuation; 
provider - the one who makes a set of IT services available to 
be evaluated; 
customers - those who consume and evaluate the services 

made available by provider. 

Wj-the weight (importance) of customer class i. 
Standing high bid - the set composed by the highest bids 
(winning bids) 

Quantification steps: 
Step 1 - estimate Wj for each customer class i in the scenario. 
I f the customers are not grouped in classes, there is a single 
class and w, = 1. 
As we argued in Section 2, when a service is made available 
by a provider to different customer classes, the importance 
that each class has to the provider must be taken into account. 
Therefore, assigning weights to customer classes plays an 
important role in the value quantification process. 
(Uncertainty involved in defining Wj is dealt with later on in 
this section.) 

Step 2 - Collect the value o f services estimated by customers. 
This step is performed through dynamics based on the 
Sequential Ascending Auction with Package Bidding [13]. 
Summarizing: customers wi l l bid for services (including 
bundles) by estimating the value these services have for them. 

2.1 A number of bidding rounds is arbitrated. A bidding 
round corresponds to the collection of the bids from 
each customer taking part in the estimation process. Our 
experiments show that five rounds are enough for the 
estimation process to stabilize. The limited (and short) 
number of bidding rounds stimulates the customers to 
rapidly converge to their highest bids, hence improving 
the process efficiency. 

2.2 During the bidding round a customer has no information 
about other customers' bids. A bid is a triple (customer, 



algorithm) involving services, values and budget limitation. 
The optimal portfolio, together with its associated costs and 
risk-aversion expected utility are shown in TablezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 8. 

Service/bundle 

{ 1 . 9 ! { 4 , 7 } 6 Total value 

$ 

(man-
day) 

Value 
(estimated 
utility, risk-
aversion) 25,6 19,2 2,69 47,49 195 

Table 8 - Optimal IT Service portfolio 

We now compare the optimal portfolio defined by the proposed 
approach (Table 8 above) to the 3 portfolios defined by 
Cambuci's IT Executives (see Table 6) . Table 9 shows the 
results. 

Portfolio Cost Value (risk averse 
(man-day) expected utility) 

1 180 16,48 

2 190 29,75 

3 195 31.77 

Optimal 195 47,49 
Table 9 - Comparison IT Executives-define portfolio X optimal portfolio 

From Table 9 one can see that the proposed approach offered a 
minimum gain of 50% in expected utility over a same cost 
portfolio (#3 ) proposed by the IT executives. For lower cost 
options (# 1 and 2) , the gain was as high as 190%. Cambuci's 
CIO commented that the portfolio definition made by IT 
personnel based on their experience alone, without the support 
of a formal procedure such as that proposed here, is "taxing in 
analysis effort and less efficient as far as the potential for 
value addition to the company's business goals". Using the 
proposed approach would "ease the task considerably." 

6 R E L A T E D WORK 

The contents o f this paper relate to work on three main 
themes: business value modeling, IT service portfolio 
management and combinatorial auctions. 
Business value is discussed in the frameworks [19][20] and 
[21]. A l l three frameworks address value creation and delivery 
but provide no quantitative valuation approach. Also, the IT 
value models presented in [22] [23] [24] provide some insight 
on how IT may deliver value to the business. These models, 
however, are informal. As such they require the assistance of 
expert consultants in order to be applied to practical situations. 
The model presented in [25] provides a more formal approach 
to estimating value and its dynamics. Still, this model 
considers only economic value in a very restricted business 
context (e-commerce business scenarios). In [26] a formal 
method to measure the IT business value is presented. The 
method applies an elaborate analysis of IT Service 
Management (ITSM) processes in order to evaluate how 
ITSM support tools impact the efficiency o f the service 

provider. The scope and focus on the provider point-of-view 
distinguish the method in [26] from the approach in this paper. 
The work here scopes service definition and focuses on both 
customer and provider aspects of IT service portfolio 
management within ITSM. 
IT portfolio management (ITPM) has been o f much interest to 
researchers in both the ITSM and IT Governance [27] 
communities. In [28] an informative overview on ITPM is 
presented but with no indication on how to evaluate a set of IT 
services. The works [29] and [30] give some directions on 
how to measure the value of IT services, but only tangible 
aspects (financial/economic) of business value are covered. In 
[31] a quantitative approach to ITPM is presented, but it is 
restricted to scenarios where IT providers offer software 
development services only. The approach in this paper makes 
no restriction on the type of service provided. In [32] the 
portfolio selection problem is addressed as well. However, 
authors focus on IT projects (not services) and refer 
superficially to uncertainty aspects involved in selecting 
projects. 

Different modalities of combinatorial auctions are covered in 
[11]. In [13] an extension to allow combinatorial bidding in 
Sequential Ascending Auction is presented. To the best o f our 
knowledge, applying combinatorial auctions to capture how 
customers evaluate IT services and using the results to define 
the IT service portfolio a provider should offer was first 
attempted in this paper. A case study of such application led to 
preliminary evidence that it is useful. 

7 CONCLUSIONS 

This paper proposed an approach to solve the problem of 
defining the IT Service portfolio of a provider in order to 
maximize value to customers, given a budgetary constraint and 
uncertainty about the relevance of the customers to the 
provider's business. The solution is of interest within ITIL's 
Service Strategy phase. The maximum value portfolio 
definition problem was formally stated and solved by means of 
a simple and interactive value quantification method. The 
method is based on Sequential Ascending Auction, Interval 
Arithmetic and Utility Theory concepts. A case study was 
performed by applying the proposed approach to define the 
(internal) service portfolio provided by the IT Department of 
sporting goods, multinational company. The portfolio defined 
by the approach had a superior value than those defined by 
executives using just their IT experience and knowledge about 
customers' preferences. These preliminary validation results 
indicate the usefulness of the approach in assisting IT 
executives to define high value IT Service portfolio more 
easily. Research efforts towards broader validation campaigns 
are ongoing. 

The following is a non-exhaustive list o f major research 
topics, which we feel deserve attention in future work on the 
topic: 
• Extend the value quantification method to cover scenarios 

in which the same IT service can be in different bundles. 
• Study the actual need and effects o f several bidding 

rounds. Can't one simply evaluate each unitary service or 
service bundle relative to the others and do away with the 
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ArtigozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Value-based IT Project Prioritization 

• Em fase de acabamento, aguardandozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA feedback da banca 

para aprimoramentos do modelo e do método de 

quantificação. 

• A ser submetido para periódicos. 



Value-based IT Project Portfolio Selection 

AbstractzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA— The prime goal of IT Governance body of 
practices is to guarantee that IT outcomes serve best 
the business strategy. A key challenge within IT 
Governance is to select and maintain a project 
portfolio capable to deliver high value to the business. 
In this paper we present a novel approach to perform 
IT project portfolio selection. Our approach applies a 
simple project valuation method that replaces the 
conventional questionnaire/scored card methods with a 
straight yet accurate portfolio selection dynamics. A 
case study was performed and positive feedback was 
collected from the IT and business managers involved. 

Index Terms—IT Governance, IT strategic planning, 
project portfolio selection, project and portfolio 
management. 
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Through this process, V; in bidzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA (ct, 5̂  vrf is turned into (c\, s\, 

uvi), where uv is the expected utility as shown above. In each 
round of the quantification process uv becomes the input for 
Step 3 (Step 1 captures uncertainty involved in weight 
definition and Step 2 captures uncertainty related to the value 
estimate by customers when placing their bids on services -
see Figure 4). 

STEPzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 

w,= ? 

w,= ? 

w„= ? 

STEP 2 

customers 

uv estimation S T E P 3 

Standing 

high bids 

provider 

(ft-*. 

i * last round? 
Figure 4. - Quantification method (handling uncertainty) 

4 S O L V I N G T H E PORTOLIO SELECTION PROBLEM 

To solve the problem presented in Section 2, we basically 
apply the value quantification method of the previous section. 
Having the value of each service/bundle o f services defined 
(high standing bids), the IT portfolio manager is ready to 
define the service portfolio. 

A. Defining the optimal portfolio 

Assuming one knows both the cost to design/bundle each 
service under evaluation and the (total) available IT 
investment budget, the definition of the optimal IT service 
portfolio corresponds to the canonical knapsack problem [17]: 
"'Given a set of items, each with a cost and a value, determine 
the number of each item to include in a collection so that the 
total cost is less than some given cost and the total value is as 
large as possible." 
Since a 0/1 restriction is present (either the service is in the 
portfolio or out of it) we use the dynamic programming 
approach [18] to solve the service-related knapsack problem 
due its efficiency under the 0/1 restriction (it runs in pseudo-
polynomial time). The solution of the knapsack problem 
corresponds to the optimal portfolio that an IT provider can 
define, considering a limited budget. The application o f the 
method is illustrated next with a simple example (to facilitate 
presenting calculations for the case study). 

B. An illustrative example 

Consider a provider that makes services 1, 2, 3, 4 and 5 
available to be evaluated by customers from classes A. B and 
C. To simplify notation and to ease comprehension, we wi l l 
consider only a single customer per class. However, the 
process applies to any number of customers per class. The 
provider knows the cost of producing each service 
individually and the cost of composing combinations of such 
services (e.g., {1,3}, {2, 3, 4, 5}) . He/she also knows the 
budget restrictions to produce or bundle services. Note that 
this is just an example: all services, service bundles, numbers 
and values in the remainder o f this section are fictitious. 

serving the purpose o f illustrating the application of the 
method only. 
In Step 1, weights have been assigned to classes A, B and C 
according to the provider's perceptions on how relevant these 
classes are to the evaluation of services 1, 2, 3, 4 and 5, see 
Table 1. 

Classes Weight 

A [0.4, 0.6] 

B [0.0.0.4] 

C [0.0, 0.6] 
Table 1 - estimated weights for classes A, B and C 

In Step 2.1 the number o f rounds defined was five. The rounds 
on which bids were collected then started and in the final of 
the first round the bids were as shown in Table 2. 

Round Bids (v) 

( c A , { l , 2 , 3 } , 6 0 ) , (cA, {4, 5 } , 40) 

1 (c B, { 3 , 4 } , 35), (c B, { 1 } , 35), (c B, { 5 } , 30) 

(c c , { l } , 4 0 ) , ( c c , {2 , 3} , 50), (c c . { 4 } . 10) 
Table 2 - Bids placed in the first round 

Service 2 was not considered by c B in his/her bids, neither was 
service 5 by c c . This means that c B and c c assigned value 0 
(zero) to services 2 and 5, respectively. To guide the reader. 
Figure 5 expresses a graphical correspondence to the notation 
used in Table 2. 

Round 1 

B 

( i ) I. 4 ) 

Figure 5. - Graphical illustration of entries in Table 2. 

Taking the weights o f each class into account and adopting a 
risk-averse utility function as described in equation 1. the 

Round Weighed Bids (uv) 

(cA, {1 , 2, 3},[36, 60]), (cA, {4,5}, [16.8, 28]) 

1 

(C, {3, 4}, [4.5, 9]), [cB, {1}, [6.3, 12.6]), [cB, {5}, 
[5.4,10.8]) 

(Co {1} , [0, 7.8]), (Co {2, 3}, [0, 8.25]), (Cc, {4}, [0, 
2.9)) 

Table 3 -Round 1 bids properly pondered. 

Performi ng Step 3 (process the bids for the value o f services), 
round one ends with services values set as in Figure 6 



Questionário de EntrevistazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA - Avaliação do método de 

quantificação 

Entrevistado: 
Nome: 

Cargo /Função 

Par t ic ipação no processo de decisão: (Al ta /Média /Baixa) 

Data: Hora: 

1 )zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Você acha que o método usado para quantificar o valor conseguiu traduzir em números o valor dos itens 

avaliados? 

2) O resultado do processo de quantificação dos itens avaliados (itens, acompanhados dos seus respectivos 

valores) são consistentes e objetivos o bastante para nortear tomada de decisão? 

3 ) Em comparação com o processo até então utilizado para definir valor de itens sob avaliação, como você 

considera o método aplicado? Marque um x na(s) alternativa(s) escolhida(s): 

-10 (o processo é totalmente inferior ao anterior) 

+ 10 (o processo é totalmente superior ao anterior) 

o Confiabilidade (os resultados obtidos correspondem mais ou correspondem menos às suas 

percepções em relação à ordem de prioridade dos itens avaliados?): 

o Objetividade (o método para prior ização dos itens avaliados é mais claro, determiníst ico, 

a lgorí tmico, sem margem para interpretação de como deve ser aplicado ou menos?): 

o Simplicidade ( O modelo demanda mais esforço ou menos esforço para sua apl icação?) . 

0 (não, em hipótese alguma) 10 (sim, com toda certeza) 

0 (não, em hipótese alguma) 10 (sim, com toda certeza) 



CREA-PB 
Aplicação do modelo 



Valores atribuídos pelos gestores na primeira rodada de avaliação: 

ID Projetos Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Valor total 

1 ART Eletrônica 3 8 13 24 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 21 13 8 42 

3 Portal de internet 8 21 21 50 

4 Gerência eletrônica de documentos 5 5 3 13 

5 Reestruturação física 13 3 5 21 

Priorização parcial, ao final da primeira rodada de avaliação: 

ID Projetos Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Valor total 

3 Portal de internet 8 21 21 50 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 21 13 8 42 

1 ART Eletrônica 3 8 13 24 

5 Reestruturação física 13 3 5 21 

4 Gerência eletrônica de documentos 5 5 3 13 

Valores atribuídos pelos gestores na segunda rodada de avaliação: 
ID Projetos Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Valor total 

3 ART Eletrônica 3 8 13 24 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 13 13 8 34 

1 Portal de internet 21 21 21 63 

5 Gerência eletrônica de documentos 8 3 3 14 

4 Reestruturação física 5 5 5 15 

Priorização final, segundo o método de avaliação 

ID Projetos Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3 Valor total 

1 Portal de internet 21 21 21 63 

2 

Minerva - Automatização de 

processos 13 13 8 34 

3 ART Eletrônica 3 8 13 24 

4 Reestruturação física 5 5 5 15 

5 Gerência eletrônica de documentos 8 3 3 14 



CREA-PB 
Comparação entre resultados obtidos com o método anteriormente 

usado na organização e aplicando o método de quantificação de 
valor (Capítulo 3) 

� As 10 primeiras posições da ordem de prioridade estão sombreadas. 

ID Projetos Valor 
3 Portal de internet 63 

2 Minerva - Automatização de processos 34 

1 ART Eletrônica 24 

4 Gerência eletrônica de documentos 15 

5 Reestruturação física 14 

Tabela 4 - Ordem priorização definida pelo o método anterior 

ID Projetos Valor 
3 Portal de internet 63 

2 Minerva - Automatização de processos 34 

1 ART Eletrônica 24 

5 Reestruturação física 15 

TabelazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 2 - Ordem priorização definida pelo o método de quantificação de valor 

4 Gerência eletrônica de documentos 14 



CREA-PB 
Resultado das Entrevistas para avaliação das 

hipóteses 

média sim não 

Identifica 1 1 1 100,00% 0,00% 

Quantifica 10 10 10 10,00 100,00% 0,00% 

Norteia decisão 10 10 9 9,67 100,00% 0,00% 

Aprimora 

Confibilidade 5 8 7 6,67 100,00% 0,00% 

Objetividade 5 9 9 7,67 66,67% 33,33% 

Complexidade -3 -2 1 -1,33 33,33% 66,67% 

Intangíveis 1 1 1 
— 

100,00% 0,00% 

I Quantifica 

i Norteia decisão 

Figura 9 - Efetividade do método de 

quantificação - CREA-PB 

Confibilidade 

Objetividade 

• Complexidade 

Quantifica Norteia decisão 

Figura 10 - Efetividade do método de 

quantificação - CREA-PB (média) 

Figura 11 - Aprimoramento do método até Figura 12 - Aprimoramento do método até 
então praticado - CREA-PB então praticado - CREA-PB (média) 



Anexo V1 

Definições para Valor de Negócio encontradas na 

literatura. 

1 Links visitados pela última vez em julho de 2010 



TRE-PB 
Aplicação do modelo 



TRE 
Comparação entre resultados obtidos com o método anteriormente 

usado na organização e aplicando o método de quantificação de 
valor (Capítulo 3) 

� As 10 primeiras posições da ordem de prioridade estão sombreadas. 

ÍD Propostas de projeto ID Propostas de projeto 

H Registro de candidaturas - ProjetozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 O Treinamento/Capacitação - Projeto 1 

I Registro de candidaturas - Projeto 2 G Controle sobre a campanha - Projeto 1 

P Treinamento/Capacitação - Projeto 2 A Sistema de informação - Projeto 1 

Q Totalização de votos - Projeto 1 N Publicação de resultados - Projeto 2 

j Voto eletrônico - Projeto 1 B Sistema de informação - Projeto 2 

R Totalização de votos - Projeto 2 F Sistema de informação - Projeto 6 

K Voto eletrônico - Projeto 2 C Sistema de informação - Projeto 3 

L Voto eletrônico - Projeto 3 D Sistema de informação - Projeto 4 

Tabela 3 - Ordem priorização definida pelo o método anterior 

ID Propostas de projeto ID Propostas de projeto 

H Registro de candidaturas - Projeto 1 O Treinamento/Capacitação - Projeto 1 

I Registro de candidaturas - Projeto 2 N Publicação de resultados - Projeto 2 

G Controle sobre a campanha - Projeto 1 A Sistema de informação - Projeto 1 

R Totalização de votos - Projeto 2 L Voto Eletrônico - Projeto 3 

J Voto eletrônico - Projeto 1 B Sistema de informação - Projeto 2 

Q Totalização de votos - Projeto 1 C Sistema de informação - Projeto 3 

K Voto eletrônico - Projeto 2 F Sistema de informação - Projeto 6 

P Treinamento/Capacitação - Projeto 2 D Sistema de informação - Projeto 4 

Tabela 2 - Ordem priorização definida pelo o método de quantificação de valor 



TRE-PB 
Respostas às entrevistas para avaliação das 

média sim não 

Identifica 1 1 0 1 1 1 1 
— 

85,71% 14,29% 

Quantifica 10 10 10 10 10 10 10 10,00 100,00% 0,00% 

Norteia decisão 10 10 8 10 10 g 10 9,57 100,00% 0,00% 

Aprimora 

Confibilidade 3 0 2 5 2 5 3 2,83 85,71% 14,29% 

Objetividade 4 3 2 5 5 5 5 4,17 100,00% 0,00% 

Complexidade 10 10 10 10 10 10 10 10,00 .100,00% 0,00% 

Intangíveis 1 1 1 1 1 1 1 
— 

100% 0,00% 

z • 

7 " 

z • 

7 " 

6 • 

5 • Quantifies 

3 . 

« Norteia dtcjiüo 

2 -

0 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Figura 5 - Efetividade do método de 

quantificação - TRE-PB 

Figura 6 - Efetividade do método de 
quantificação - TRE-PB (média) 

Objetividade Complexidade 

Figura 7 - Aprimoramento do método até então Figura 8 - Aprimoramento do método até então 

praticado - TRE-PB praticado - TRE-PB (média) 



Descrição do método 
de quantificação de valor 

MBIBUOTECJ 



BNB 
Aplicação do modelo 



BNB 
Comparação entre resultados obtidos com o método 

anteriormente usado na organização e aplicando o método de 

quantificação de valor (Capítulo 3) 

� As 10 primeiras posições da ordem de prioridade estão sombreadas. 

ID SERVIÇOS 
3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 

11 SIAC 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 

12 SINC 

7 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 

5 INTERNET BANKING 

1 SERVICE DESK (CENTRAL3121) 

4 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 

13 TECNOLOGIA BPM 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 

14 DATA WAREHOUSING 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 

TabelazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 - Ordem priorização definida pelo o método anterior 

ID SERVIÇOS 
3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 

2 AUTOMAÇÃO BANCÁRIA 

11 SIAC 

6 SERVIÇO DE REDE WAN (REDE AGÊNCIAS) 

5 INTERNET BANKING 

7 SERVIÇO DE REDE LAN (DIREÇÃO GERAL) 

12 SINC 

8 SERVIÇO DE BANCO DE DADOS 

4 COMPENSAÇÃO DE CHEQUES 

13 TECNOLOGIA BPM 

1 SERVICE DESK (CENTRAL3121) 

14 DATA WAREHOUSING 

9 ADM DE CONTRATOS DE TI 

10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 

Tabela 2 - Ordem priorização definida pelo o método de quantificação de valor 



BNB 
Respostas às entrevistas para avaliação das 

hipóteses Média Sim Não 

Identifica 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 81,82% 18,18% 

Quantifica 10 10 10 10 10 10 10 9 10 9 10 9.82 100,00% 0,00% 

Norteia decisão 10 8 8 10 9 7 10 8 9 8 9 8.73 100,00% 0,00% 

Aprimora 

Confibilidade 2 -2 2 1 3 1 4 1 -2 2 0 1,09 72,73% 27,27% 

Objetividade 6 5 7 6 5 5 6 3 5 6 5 5,36 100,00% 0,00% 

Complexidade 10 10 10 10 9 10 10 8 S 10 10 9,55 100,00% 0,00% 

Intangíveis 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100,00% 0,00% 

FigurazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 - Efetividade do método de Figura 2 - Efetividade do método de 

quantificação - BNB quantificação - BNB (média) 

CatíMtitzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA O t a i v i S i *zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA C M V W M C 

FigurazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 3 - Aprimoramento do método até então Figura 4 - Aprimoramento do método até então 
praticado - BNB praticado - BNB (média) 



# Definição 

Referência 
1 "(9 custo total para produzir um bem." 

[24] 
2 " 0 valor atribuído a um algo é o equivalente a satisfação pessoal que esta pessoa poderia ter através da aquisição de outros 

bens ou serviços com esta mesmo montante" 

[29] 
3 "o valor de um bem é o equivalente a toda a cadeia de trabalho (trabalho social) 

envolvido na sua produção" 

[28] 

4 

"As percepções dos clientes sobre o conjunto de benefícios, sejam tangíveis ou 

intangíveis, que satisfazem as suas necessidades no momento adequado, efetiva e 

eficientemente''''', 

Elisante, Gabriel, "Value chain for services" , disponível em 
http://www.olegabriel.com/publication-web-
Gab/Value%20Chain%20for%20Services%20-%20Journal.pdf 

5 "O grau de utilidade ou de desejo por algo, especialmente em comparação com 

outras coisas" 

h t t p : / / w w w . o p e n i n n o v a t i o n . e u / d o w n l o a d / V a l u e V a l u a t i o n a n d V a I o r i s a t i o n . p d f 
6 "0 retorno sobre os ativos de um negócio " 

Hitt, L., and Brynjolfsson. E. "The Three Faces of IT: Theory and Evidence." In J. 1. 
DeGross, S. L. Huff, and M. C. Munro (Editors). Proceedings of the Fifteenth 
International Conference on Information Systems, Vancouver, British Columbia, 
1994., 

"Valor de negócio é o valor económico relativo da decisão de uma política " 
7 "IBM terminology'", disponível em 

http://www-01 .ibm.com/software/globalization/terminology/ab.jsp 
"0 valor de uma organização é determinado pelo fluxo de caixa futuro líquido " 

8 Koller, Timothy , "Value based-management". THE McKINSEY QUARTERLY 
1994 NUMBER 3 

9 "Ao definir valor, nós acompanhamos Porter(1980), consideando a estenção 

vertical da cadeia de valor dos fornecedores de recursos de organização para 

organização, de compradores de produtos e serviços das organizações. Em 

particular, nossa definição de criação de valor depende das características das três 

categorias de atores na cadeia - fornecedor, organizações e compradores ". 

Brandenrbuger, Adam M. Harborn, Stuart, " Value-based business strategy", Jornal 
of Economics & Management Strategy, 1996. disponível em 
http://pages.stern.nvu.edu/~hstuart/VBBS.pdf 

11 

"Por valor, nós nos referimos os objetivos quantitativos que a organização se 

esforça para alcançar em todas as suas atividades " 

Posner, Roy, "Business: Ultilizing Business Value", ,disponível em 
http://www.gurusoftware.com/GuruNet/KnowledgeBase/Business/Values.htm 

12 

" Valor de negócio deve ser expresso na linguagem de negócios. A linguagem dos 

negócios é lucro. Como tal, só uma definição para valor de negócio para um 

departamento de TI, empresa do segmento de produtos: aumento ou garantia de 

lucro, aumento ou garantia de ROI, aumento do fluxo da caixa. " 

"Business value definition", Agile Business Coach, disponível em 
http://abc.truemesh.com/archives/000087.html 

3 7 

http://www.olegabriel.com/publication-web-
http://www.openinnovation.eu/download/ValueValuationandVaIorisation.pdf
http://www-01
http://ibm.com/software/globalization/terminology/ab.jsp
http://pages.stern.nvu.edu/~hstuart/VBBS.pdf
http://www.gurusoftware.com/GuruNet/KnowledgeBase/Business/Values.htm
http://abc.truemesh.com/archives/000087.html

