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ABSTRACT

This work searched elements in the literature to connect the /T resources, usage modes
and exploitation, exploration e ambidextrous strategic characters through the analyses of
the IT routines. Once the connections were established, an exploratory research were
conducted within 17 companies based on IT executives’ interviews, with the objective of
contribute to the discussion about how IT resources are being used at major Brazifian
companies and about strategic character these different usage forms assume. At the end
of this investigation, it was possible to catch a glimpse of IT resource use and strategic
character at the researched companies.

Key-words: Ambidexterity; information technology management; information technology
resources; Information technology strategy.

RESUMO

O trabalho aqui apresentado buscou na literatura elementos para conectar os recursos de
Ti, aos modos de emprego Ti e aos carateres estratégicos de exploitation, exploration e
ambidestria, através da analise das rotinas de Ti. Uma vez estabelecidas as conexdes, foi
realizada uma pesquisa exploratéria em 17 empresas baseada em entrevistas com os
gestores de Ti, com objetivo de contribuir com a discussédo sobre de gque modo estéo
sendo utilizados os recursos de Tl por organizacdes brasileiras de grande porte e sobre o
cardter estratégico gue as diferentes formas de uso assumem. Ao final desta investigacao
foi possivel vislumbrar a utilizacdo e o carater estratégico dado aos recursos de Tl nas
empresas pesguisadas.

Palavras-chave: Ambidestria; Gestao de tecnologia da informacé&o; Recursos de tecnologia
da informacado; Estratégia de tecnologia da informacao.
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1 INTRODUGAO

Ao longo das ultimas décadas, diversos autores descreveram como a
Tecnologia da informacao (Tl) tem sido usada com muito sucesso em
algumas empresas (Diebold, 1953; Parsons, 1984; Porter & Millar, 1985;
Nault & Dexter, 1995; McAfee, 2006; Cash, Earl, & Morrison, 2008;
Bharadwaj, El Sawy, Paviou, & Venkatraman, 2013). Entretanto, uma
quantidade similar de autores relata que, em muitos casos, as iniciativas
nao atingem as expectativas dos gestores (Davenport, 1998; Nelson,
2007; Doherty, Ashurst, & Peppard, 2012). Essa grande variacao nos resul-
tados obtidos pelas empresas polariza os gestores entre 0os que conside-
ram a tecnologia da informacao como uma ferramenta na competicao e os
que consideram Tl um peso que a empresa tem de carregar para se
manter no negécio (Ross & Feeny, 1999).

March (1991) afirma que adotar uma abordagem tipo exploration,
para os recursos, buscando a tecnologia mais recente para usa-la como
ferramenta na competicao, ou seguir um direcionamento de exploitation,
deixando de lado a renovacao dos recursos, podem colocar a empresa em
um ponto abaixo do 6timo em relacao ao aproveitamento das possibili-
dades dos recursos. March (1991) defende que um gestor, com visao de
longo prazo para sua empresa, deve buscar a ambidestria, ou seja o
equilibrio entre a exploration e exploitation, no emprego de recursos, co-
mo por exemplo a Tl. Segundo essa visao, ambidestria seria uma condicao
necessaria para o sucesso de longo prazo das empresas.

Nas empresas brasileiras, o desenvolvimento dos recursos Tl seguiu
um padrao particular devido a reserva do mercado (Dantas, 1988). A partir
da abertura do mercado na década de 1990, as empresas brasileiras
foram expostas ao avanco da tecnologia, aos novos modelos de gestao e
aos fornecedores internacionais (Rocha, 1998). Dada essa particularidade,
o trabalho aqui apresentado faz uma investigacdo exploratéria para identi-
ficar os diferentes modos de emprego da Tl em empresas brasileiras,
tomando como direcionamento a questao:

Em que grau as grandes empresas brasileiras seguem os padrdes de
exploration, exploitation ou ambidestria, apresentados na literatura
internacional da area, para investimentos em sistemas de informacgao?

Para responder a questdo, esta pesquisa exploratéria busca primeiro
identificar os modos de emprego dos recursos de Tl na atualidade, ou seja,
se héd empresas orientadas para exploitation (manutencao da eficiéncia e
confiabilidade); para exploration (exploracao de novas oportunidades de
uso da Ti); e/ou para ambidestria. Finalmente, hd a tentativa de delinear
as rotinas envolvidas nos diferentes modos de emprego da T, para contri-
buir com o entendimento e o alinhamento dos recursos de Tl as necessida-
des das empresas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura estd organizada em trés partes. A primeira
parte trabalha a nocao de recursos em tecnologia da informacao, focada
na descricac das rotinas de Ti. Na segunda, sao apresentadas as orienta-
cbes estratégicas de exploitation, exploration e ambidestra e sao feitas as
associacdes dessas orientacdes aos modos de emprego da Ti. Finalmente,
na terceira parte, é feita uma sintese das duas primeiras partes, ligando as
rotinas que compoe os recursos de Tl aos modos de emprego da T1.

2.1 OS5 RECURSOS DE T

Segundo Aral e Weill (2007), os recursos de Ti compreendem a
combinacao de ativos de tecnologia da informacao e capacitacbes em
tecnologia da informacao, as quais, por sua vez, sao compostas por com-
peténcias e rotinas. Contudo, nas analises sobre o efeito dos investimen-
tos em Ti na performance das empresas (Weill, 1992; Weill & Ross, 2004;
Nolan & McFarlan, 2005; Aral & Weill, 2007; McAfee & Brynjolfsson, 2008;
Doherty et a/, 2012) e sobre o papel da Tl na obtencao de vantagens
competitivas (McFarlan, 1984; Porter & Millar, 1985; Mata, Fuerst, &
Barney, 1995; Westerman & Weill, 2006}, as capacitacbées em Ti, em
especial as rotinas de Ti, sao associadas a decisbes melhores e a desen-
volvimentos, implementacdes e operacdes da Ti mais consistentes e com
melhor retorno sobre o investimento para as empresas.

No que tange as rotinas, Westerman e Weill {2006} afirmam que as
empresas, que obtém mais valor da Ti, sdo as que executam melhor um
conjunto de quatro rotinas: identificar as necessidades; desenvolver as
aplicacles; gerenciar a mudanca organizacional e redesenhar os proces-
sos de negdcio; e supervisionar a Tl. A Figura 1 ilustra a maneira pela gual
essas rotinas se relacionam, formando um circulo virtuoso, na visdo de
Westerman e Weill (2006).

As rotinas de identificacdao de necessidades, segundo Weill e Ross
(2004) e Westerman e Weill (2006), constituem um processo gue serve
para fomentar a comunicacao entre o lider da area de Ti e os gestores do
negdcio, tendo por objetivo observar o ambiente, definir os problemas
relacionados a Tl e escolher as ferramentas tecnoldgicas para resolvé-ios,
e colher sugestdes sobre novas formas de melhorar a performance de
negécio por meio da tecnologia da informacao.

A importancia das rotinas de identificacdo de necessidades cresce a
medida que a Ti avanca criando e mudando a estrutura das indUstrias, a
forma de competicao no ambiente e, dessa maneira, gerando novas
oportunidades e ameacas para as empresas {McFarlan, 1984; Porter &
Millar, 1985; Nolan & McFarlan, 2005; McAfee & Brynjolfsson, 2008; e
Bharadwaj et a/.,, 2013).
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Identificar as
Necessidades

Transparéncia dos Supervisionar Medicdo dos
Investimentos TI Resultados

Desenvolver
Aplicacoes

RPN & Mudanga
Organizacional

Figura 1. Circulo virtuoso da geracado de valor a partir da Ti.
Fonte: Westerman & Weill (2006)

}a as rotinas de desenvolvimento de aplicacao, de acordo com Wes-
terman e Weill (2006}, sao o primeiro passo para atender as necessidades
do negdcio. Os autores afirmam que, para o sucesso do desenvolvimento
das aplicacbes, é necessario que os projetos sejam lancados e gerenciados
de forma efetiva e tenham um processo de revisao que apoie as decisbdes
sobre escopo, prazo e recursos.

Butler e Gray (2006), Nelson (2007) e Nelson e Morris (2014) afirmam
que processos estruturados de design e desenvolvimento de sistemas,
com planejamento das atividades e a gestao de riscos, sao vitais para o
éxito dos projetos de Ti, pois aumentam a confiabilidade da Ti. Entretanto,
Westerman e Weill (2006) ressaltam que ha pressdo para reducao do
tempo e dos custos na implementacao das solucdes, que podem conduzir
a inobservancia das rotinas de desenvolvimento de aplicacao.

Quanto as rotinas de gerenciamento de mudanga e redesenho de
processo, Westerman e Weill (2006) afirmam gue o gestor da area de Tl e
a sua egquipe podem fomentar e gerenciar as mudancas técnicas e de
processos de negdcio. A gestdo da mudanca e o redesenho de processos
precisam utilizar métodos e pessoal adequados e assegurar o alinhamento
entre os sistemas e processos e 0s objetivos da empresa.

Butler e Gray (2006} e Liang, Saraf, Hu e Xue (2007} afirmam que,
uma vez decidida a implantacdo de um projeto, a participacao dos altos
gestores auxilia a adocao das mudancas inseridas pela tecnologia da
informacdo. Butler e Gray (2006) e Liang et a/. (2007) destacam que é a
adocdo dos sistemas e das mudancas de processos pelos usuarios que
determina o sucesso e a confiabilidade das informacoées fornecidas pela TI.

Finalmente, Westerman e Weill {2006} apontam a necessidade de
rotinas de supervisdo sobre a drea de Tl. Segundo os autores, duas rotinas
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chaves devem estar presentes: a transparéncia nos investimentos e a
medicao dos resultados.

Tiwana (2014) destaca a dificuldade que os gestores encontram para
escolher entre diferentes projetos de Ti, dada a grande quantidade de
novas tecnologias que proliferam no ambiente e a incerteza sobre o futuro
dessas tecnologias. A medida que esse cendrio se intensifica, a
transparéncia nos investimentos (Westerman & Weill, 2006) é cada vez
mais necessaria, para gue 0s recursos sejam direcionados aos projetos
com potencial de retorno e alinhados a estratégia da empresa, através de
um processo claro e coerente.

A medicao dos resultados, segundo Westerman & Weill (2006),
rastreia os resultados obtidos pela aplicacao da tecnologia da informacao,
usando medidas quantitativas e qualitativas. Nelson e Morris (2014)
acrescentam que a comparacao entre as estimativas e os resultados
obtidos contribui para o aprendizado e a melhoria das praticas de gestao
da T

2.2 0S MODOS DE EMPREGO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Os recursos das organizacdes podem ter carater estratégico em dife-
rentes matizes: (i) propiciando a eficiente réplica de operacbes e procedi-
mentos - carater de exploit (March, 1991); (ii} contribuindo para a eficaz
inovacdao em aspectos variados do negécio — cardter de explore (March,
1991); e (iii) sustentando uma abordagem ambidestra que contempla
tanto a eficiente réplica como a eficaz inovacao - carateres de exploit e
explore (March, 1991) simultaneamente. Em relacao aos recursos de Ti,
Nolan e McFarlan (2005) desenvolveram o modelo chamado Grade de
impacto Estratégico de Tl, com o objetivo de auxiliar na identificacdo do
modo de emprego da Tl nas empresas. O modelo utiliza duas dimensébes, a
necessidade de confiabilidade e a necessidade de nova tecnologia da
informacao, para distinguir entre os modos Suporte, Fabrica, Turnaround e
Estratégico.

O trabalho aqui apresentado faz uma possivel sintese dos carateres
estratégicos de March (1991) e da Grade de Impacto Estratégico de Ti
{(Nolan & McFarlan, 2005). Para isso, a dimensdo da necessidade de
confiabilidade é associada de forma direta ao cardter estratégico de
exploit (March, 1991) por buscar a eficiéncia e a estabilidade no emprego
da Ti, enquanto a dimensao da necessidade de nova tecnologia da
informacao é associada de forma direta ao carater estratégico de explore
{(March, 1991) ao procurar a inovacao. Dessa forma, guando mais a
empresa persegue a confiabilidade, maior tende a ser o carater estraté-
gico de exploit (March, 1991) e, guando mais a empresa persegue novas
tecnologias da informacdo, maior tende a ser o cardter estratégico de
explore (March, 1991). O resultado da sintese é apresentado na Figura 2,
em que os carateres estratégicos (March, 1991) sdo adicionados aos
respectivos modos de emprego da Tl na Grade de impacto Estratégico de
Tl {Nolan & McFarlan, 2005}.
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BAIXA NECESSIDADE DE NOVA TECNOLOGIA DA INFORMACAO > ALTA

Figura 2. Sintese entre os carateres estratégicos de explore, exploit e ambidestria
(March, 1991) e a Grade de impacto estratégico da Ti (Nolan & McFarlan, 2005).

Fonte: elaborada pelos autores

Segundo Nolan e McFarlan (2005}, empresas gue utilizam a Tl no Mo-
do Suporte tém pouca necessidade de Tl confidvel e inovadora. Nessas
empresas, nao existe uma estrutura formal da area de Tl e sistemas
integrados e on-line. A Ti existe apenas para dar suporte as atividades dos
funcionarios. A auséncia de uma orientacdo estratégica para a area de Ti,
que atua no Modo Suporte, impede que esse modo de emprego seja
associado as ideias de March (1991) de exploration ou exploitation.

Empresas gue empregam a Tl o Modo Fabrica, de acordo com Nolan e
McFarlan (2005), dependem de sistemas altamente confidveis e de uma
operacao estdvel da Ti, porque sofrem perdas de negdcios imediatas, caso
seus sistemas on-line figuem indisponiveis. A necessidade de confiabili-
dade dos sistemas de informacao orienta esse modo de emprego a buscar
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a exploitation a Tl, ou seja, a buscar seguranca, refinamento, producao e
eficiéncia, conforme definido por March (1991).

Por outro lado, na visao de Nolan e McFarlan (2005}, empresas em
que a Ti trabalha no Modo Turnaround encontram-se em meio a uma
transformacao estratégica. Por isso, costumam apostar em grandes proje-
tos de Tl gue utilizem novas tecnologias. Durante o periodo de transforma-
cao a area de Tl tem um carater estratégico de exploration, para, confor-
me definido por March (1991), tomar risco, experimentar e inovar. Entre-
tanto, o carater de exploration é mediado pelo pragmatismo da empresa,
que possui recursos financeiros e humanos limitados para investir em TI.

Finalmente, Nolan e McFarlan (2005) sugerem gue as empresas que
empregam a Tl no Modo Estratégico, necessitam ndao somente de sistemas
de informacao confidveis, como é exigido no Modo Fabrica, mas, também,
tém que perseguir novas oportunidades para obter vantagem competitiva,
como é exigido no Modo Turnaround. A necessidade simultanea de confi-
abilidade e inovacao conduz a utilizacao da Tl para uma ambidestria, com
o balanco da exploration e exploitation, que é defendido por March (1991)
como uma condicao importante para a sobrevivéncia e prosperidade.

2.3 AS CARACTERISTICAS DOS MODOS DE EMPREGO DA TI

Dependendo do modo de emprego da Tl na empresa, algumas rotinas
de Tl sdo mais necessarias ou tém enfoques diferentes. O Quadro 1 relne
as principais caracteristicas de cada modo de emprego da Ti em termos

das rotinas de Tl e o carater estratégico associado.

Quadro 1. Caracteristicas das rotinas de Tl em cada modo de emprego da Ti

Rotinas de TI

Modos de Atuacdo da TI

Fébrica (Exploit)

Turnaround ( Explore)

Estratégico
(Ambidestro)

identificar as
necessidades

Reativa. As identifica-
¢Oes acontecem
através das solicita-
c¢des do negdcio e do
monitoramento do
ambiente.

Ndo ha uma rotina
formal de
identificacdo de
necessidades

Proativa. Had o
envolvimento de
toda a empresa e
seus parceiros de
negécio.

Desenvolver as

Utiliza processos
estruturados e resiste
as pressées do
negdcio para

Utiliza mao de obra
terceira e processos
estruturados, mas se
adapta as pressodes

Utiliza processos
estruturados e
metodologias ageis
para atender o

aplicacdes abandonar os do negécio para negdécio e entregar
processos = produtos com
.| reducao do tempo e :
estruturados e reduzir dos custos qualidade e
0 tempo e os custos. ' inovacdo.
Utiliza processos Utiliza processos
. Utiliza processos estruturados e
. estruturados e resiste s,
Gerenciar a as pressdes do nego- estruturados, mas se | metodologias ageis
mudanca e cio para abandonar os adapta as pressodes para atender o
redesenhar os processos estrutura- do negdcio para negdécio e entregar
processos dos e reduzir o tempo reducdo do tempo e produtos com
dos custos. gualidade e
e 0s custos. inovacio
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Transparéncia
nos
investimentos

Investimentos em
projetos, com foco na
qualidade dos
sistemas, ccasionando
maior tempo e custo.

Investimentos em
projetos, com foco no
tempo e no custo,
reduzindo a qualidade
dos sistemas.

Investimentos
buscam inovacao
sem prejudicar a
confiabilidade dos
sistemas.

Medicao dos
resultados

Alinhamento das
metas da drea de Tl e
dos recursos humanos
com as necessidades
de confiabilidade nos
sistemas.

Avaliacado do
desempenho da area
de Tl e do avanco dos
projetos de Ti, com
foco no tempo e no
custo.

Avaliacdo visa
garantir o retorno
financeiro dos
investimentos e a
criacaéo de sistemas
inovadores e

confiaveis.

Fonte: elaborado pelo autor
3 METODO DE PESQUISA

As trés principais partes que integram o método de pesquisa utilizado
nesse trabalho sdo: a coleta dos dados, a preparacao dos dados e a
analise dos dados. A coleta dos dados foca na aquisicdo das informacdes
utilizadas neste trabalho. A preparacao dos dados expde como os dados
coletados foram tratados para serem utilizados nas analises. Finalmente, a
analise dos dados mostra como os dados tratados foram classificados e
organizados, para responder a questao proposta.

3.1 COLETA DOS DADOS

Yin (1989) afirma gque uma pesquisa deve ser baseada em multiplas
fontes de evidéncias. Sendo assim, esta pesquisa utilizou dois tipos fontes
de dados: documentos e entrevistas. Os documentos foram coletados
durante a preparacao e utilizados apenas para checar as informacodes
recebidas nas entrevistas. Por sua vez, as entrevistas tiveram uma dura-
¢do média de uma hora e trinta minutos e foram a principal fonte de dados
para a preparacao deste trabalho.

inicialmente, foram contatadas 38 empresas, independente da indds-
tria, na busca por locais de pesquisa que satisfizessem as seguintes condi-
c¢bes: receita compativel com as 600 maiores empresas do Brasil, sequndo
a revista Exame, ou seja, receita acima de 350 milhdes de Reais; estrutura
formal de uma drea de gestdo da Ti; e sistemas de informacao integrados
on-line. Esses critérios foram definidos com o objetivo de aumentar as
chances de ocorrer uso estratégico da Tl e excluiram, portanto, empresas
em gue a area de Ti atua no Modo Suporte, uma vez gue a organizacao
candidata a analise precisaria ter uma estrutura formal de Tl e utilizar
sistemas on-line.

As empresas que atendiam aos critérios de selecao foram contatadas a
medida que os gestores de Tl e seus contatos foram sendo identificados. Este
procedimento foi feito através da consulta das paginas das empresas na
internet e da busca de entrevistas e reportagens com os gestores em revistas
especializadas em gestao de Tl. O objetivo inicial era obter entrevistas em
pelo menos 15 empresas que atendessem aos critérios de selecdo. Dentre as
38 empresas contatadas, 17 empresas de diversas indUstrias reuniam as
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condicdes estabelecidas e participaram da pesquisa. Os nomes das empresas
foram substituidos por nimeros aleatoriamente escolhidos, visando preservar
a confidencialidade das informacdes fornecidas por cada organizacao. Optou-
se por entrevistar o gestor da area de Ti de cada empresa, com objetivo de
capturar informacotes sobre as rotinas, o uso e a importancia da Ti. Nessas
entrevistas, foi utilizado o roteiro, exposto na Quadro 2.

Quadro 2. Roteiro resumido das entrevistas sobre gestao da Tl.

Roteiro resumido:

. A descricdo do percurso profissional do entrevistado.
. A tecnologia da informacao dentro da organizacao:
v Relacionamento da érea de Tl com as areas de negdcio;
v' Escolha e conducao dos projetos de Ti;
v Formacao e funcdo da equipe de Tl {interna/outsource).
. A tecnologia da informacdo externa a organizacao:
v Aimportéancia da tecnologia para a integracdo com os parceiros de
negécio (Supply Chain| Customer Relationship);
v' O impacto das mudancas tecnoldgicas para o negdcio.

Fonte: elaborado pelo autor

Durante as entrevistas houve a preocupacac em identificar o{s) sis-
temaf(s) considerado(s) pelo gestor de Ti indispensavel(is) para o funciona-
mento da empresa. Por isso, muitos sistemas, considerados pelo gestor,
menos relevantes nao foram discutidos. Sendo assim, é possivel que exis-
tissem sistemas de informacao, com seus hardwares, softwares, processos
e recursos humanos, em diferentes graus de explore, exploit ou ambides-
tria. Em resumo, a abordagem das entrevistas visou reduzir a comple-
xidade do ambiente de Ti e permitir uma discussao sobre tdpicos em que
a area de Ti tinha mais importancia para empresa e, possivelmente,
recebia mais recursos e dispendia mais esforco.

3.2 PREPARACAO DOS DADOS

As pesquisas devem, de acordo com Yin (1989), criar um banco de
dados, para a organizacao das evidéncias. Sendo assim, todas as 17 entre-
vistas foram transcritas integralmente. Em seguida, foram construidos dois
quadros de “Dados & Fatos” contendo trechos das entrevistas transcritas.
Os trechos foram selecionados seguindo a analises de narrativa proposta
por Larty e Hamilton (2011), ou seja, trechos das entrevistas foram
selecionados a medida que a narrativa contida no trecho se alinhava ao
conceito que estava sendo analisado.

Um quadro similar ac Quadro 3 foi criado para subsidiar a classifica-
cao das empresas nos modos de emprego de Ti. Para isso, foram inseridas
as informacdes coletadas em cada empresa sobre os impactos de cada
modo de emprego da Ti, j&d apresentados na Figura 2. O Quadro 3 exibe
exemplos de trechos da entrevista realizada em uma das empresas, que
foram selecionados para cada impacto de Tl.
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Quadro 3. Exemplo do quadro usado na classificacdo das empresas nos modos de Ti.

Caracteristicas

Empresa #4

Se o sistema falhar, hd uma
perda imediata de negdcios.

Nao encontrado

Queda do tempo de resposta
tem consequéncias sérias para
0s usuarios internos e externos.

Nao encontrado

A maior parte das atividades de
negdcio é on-line.

Nao encontrado

Os sistemas trabalham, em
grande parte, para manutencao
das atividades.

Nado encontrado

O trabalho dos sistemas resulta
em pouca diferenciacado
estratégica.

Nao encontrado

O trabalho dos sistemas resulta
em pouca reducdo de custos.

Nao encontrado

Novos sistemas prometem
transformacdes de processos e
servicos.

"Exatamente, se vocé colocar outro ERP, nada contra o
ERP antigo, quebra essa mentalidade. Melhor colocar
outro, vocé quebra totalmente os hébitos das pessoas.
As pessoas foram direcionadas a trabalhar de uma
nova forma”.

Novos sistemas prometem
reducdes de custo.

"O SAP tem um médulo de emissdo de boleto e é ali
que é feita a geracdo dos boletos. Dentro do projeto
novo, a gente esta evitando a questao do papel e
imprimindo muito menos. Na verdade, a nossa
impressao era fora. Era terceirizada essa impressao.
Tinha um custo elevado e a gente vai ter uma reducao
de custo da ordem de 80% a 90% sé de impressdo.”

Novos sistemas reduzem as
diferencas de performance em
relacdo aos competidores.

“A venda de seguros tem um sistema antigo que a
gente também estd mudando. Baseado no que eu falei
no inicio sobre a gente trabalhar sé com um produto,
os sistemas de negécio da empresa estdo todos com
gambiarras de tudo gue é lado, para sustentar o
seguro. Chegou em um momento gue eles néo
suportavam mais de tanta gambiarra. Entdo, a gente
teve gue implantar um novo sistema”.

Investimentos em Ti consomem
grande parte do capital
disponivel.

"Falando um pouco da estratégia da empresa, porque
mudamos o backoffice da empresa e nao mudamos o
resto? Na verdade, ndo é isso, nés estamos fazendo
projetos em vérias frentes, que atacam desde o front-
end da empresa até o backoffice. Entdo, a gente tem
algo entre 5 ou 6 projetos tops que a gente esta
tocando em paralelo."

Despesas com Tl representam
mais que 15% das despesas
corporativas.

"A diretoria foi criada a L ano e meio. Eu estoua 1 ano
e oito meses e meu chefe a 1 ano e cinco meses. A
entrada da diretoria foi exatamente para promover
essas mudancas todas, que eu acabei de te falar. A
empresa entendia que, se a forma que estava
anteriormente fosse mantida, a gente nao iria
conseguir fazer essas mudancas. Teve uma mudanca
inclusive de perfis de profissionais aqui dentro. Ou
seja, a gente estava trocando a turbina com o avigo
em voo. Um belo desafio."

Fonte: elaborado pelo autor
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O objetivo da entrevista era capturar a percepcao do gestor da drea de
Tl sobre os principais desafios que ele enfrentava. Entdo, em algumas
entrevistas um tema poderia ser mais preponderante em detrimento de
outros porque estava mais ligado aos desafios que a empresa passava no
momento. No caso da empresa #4, havia ocorrido uma grande implantacao
de sistema ERP e de outros sistemas satélites pouco tempo antes da
entrevista. A empresa passava um periodo exploracao de novas possibili-
dades e no momento da entrevista estava se adaptando aos novos sistemas.
Por isso, muito do que foi enfocado pelo entrevistado dizia respeito as
promessas dos novos sistemas em detrimento a preocupacao com as falhas
e/ou perdas. Foi exatamente a preocupacdo com questdes relacionadas a
exploracao e a falta de preocupacao sobre questdes relacionadas a estabili-
dade e eficiéncia que fizeram a empresa #4 ser classificada no Modo Explore.

Em um quadro de formato similar ao Quadro 4, foram inseridas as
informacobes de cada empresa sobre as rotinas de Ti, expostas original-

mente no Quadro 1. O Quadro 4 exibe exemplos de trechos da entrevista
em uma das empresas, que foram selecionados para cada rotina de Tl.

Quadro 4. Exemplo do quadro usado na anéalise das rotinas de Tl.

Cédigo o Desenvolver Celeiciaa SREfVISIDNaAR Supervisionar
da Identlﬁ_car as | ¢ aplica- mudanca e Tl - transpa- TI Medic&o dos
empresa necessidades cdes redesenhar os réncia nos resultados
processos investimentos
"A Empresa "Preferencia | "Esse é o ponto | "A relevancia "A saida foi
#1 éuma Imente, na gue eu consi- esta relacio- usar autoaten-
empresa que | visao Em- dero importante, | nada ao canal | dimento. Eo
entende ser presa #1 gue é vocé ter, que demanda que a gente
necessario atual a em Ti, pessoas a mudanca. O | vem usando
um conheci- | opcdo estd gue conhecem a | ano de 2012 aqgui, até
mento mais sempre em | cultura, que foi totalmente | internamente,
técnico para buscar um saibam a cultura | direcionado seja na nossa
decisbes mais | pacote da companhia para os corpo- | relacdo como
assertivas e pronto e na | que esta rativos. Entdo, | cliente interno.
mais velozes | hipdtese de | recebendo o diversas inicia- | A gente vem
no dia a dia, nao encon- | novo produto, tivas internas sempre bus-
dai a neces- trar um que saibam falar | de Ti ou algu- cando solu-
#1 sidade de ter | pacote a lingua das mas demandas | ¢des de auto-
gestores que | pronto, a pessoas de transacionais atendimento.
sejam bons gente parte | negdcio, que de Centro de Diminuir a
administrador | para especi- | saibam as ex- Servicos Com- | complexidade,
es, que ficacdo de pressdes, que partilhados para que qual-
conhecam o um produto | conhecam as (CSC) foram quer um con-
negdécio, mas | ou um siste- | rotinas, de ma- adiados em siga acessar
que tenham ma e depois | neira a orientar | funcao dos uma tela, fazer
know-how em | vai para a essas pessoas, projetos corpo- | uma consulta
sua area de decisdo de gue sdo extre- rativos." ou o lanca-
atuacdo. Nao | fazerinter- | mamente capa- mento de um
Sao pessoas namente ou | zes de da con- registro.”
burocratas, contratar sultoria, mas
para assinar | fora." que conhecem o
contratos." produto.”
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3.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada em trés etapas. A primeira compre-
endeu a avaliacao dos quadros de “Dados & Fatos” criadas durante a
preparacao dos dados. A segunda disse respeito a classificacao das em-
presas. Finalmente, a terceira etapa buscou evidéncias do uso estratégico
da Tl nas empresas pesquisadas.

A etapa de avaliacao dos quadros de “Dados & Fatos” visou a asse-
gurar que havia dados completos e suficientes para a classificacao das
empresas e analise das rotinas de Ti, apés a identificacdo e categorizacao
dos trechos relevantes das entrevistas, ou seja, que havia informacodes
sobre os impactos e as rotinas da Tl de todas as empresas pesquisadas.

Ao final desta etapa, foi constatado gue, no quadro destinado a
classificacao das empresas, havia dados sobre os impactos de Tl em cada
empresa suficientes para classificar cada uma delas em um dos modos de
emprego da Tl e que, no quadro contendo os dados das rotinas de Ti,
havia informacdes sobre todas as rotinas de Tl de cada empresa para
subsidiar a analise dessas rotinas a luz caracteristicas das rotinas Ti
delineadas para cada modo de emprego da Tl.

A etapa de classificacao das empresas nos modos de emprego da Ti
teve como objetivo agrupar as empresas de acordo com o modo de
emprego da Ti. Para isso, foram utilizados os impactos da Ti, expostos na
Figura 2 da revisao de literatura, gue caracterizam cada modo de emprego
da Ti. A operacionalizacao da classificacao foi feita utilizando a analise de
narrativa (Larty & Hamilton, 2011), para comparar os trechos das entre-
vistas sobre os impactos da Tl em cada empresa com as caracteristicas
dos impactos da Tl descritos por Nolan e McFarlan (2005).

Cada empresa foi avaliada em relacdo aos impactos de Ti dos trés
modos de emprego de Ti, para verificar sua aderéncia a cada um dos
modos. Foram classificadas no Modo Fabrica, as empresas que ficaram
sujeitas a 4 ou 5 dos 5 impactos desse modo. Foram classificadas no Modo
Turnaround, as empresas que ficaram sujeitas a 4 ou 5 dos 5 impactos do
Modo Turnaround. Finalmente, foram classificadas no Modo Estratégico, as
empresas gue ficaram sujeitas a 4 ou 5 dos 5 impactos do Modo Estra-
tégico. Vale destacar que as caracteristicas para a escolha dos locais de
pesquisa excluiram empresas cuja area de Ti atua no Modo Suporte. Por
isso, nao houve procedimento para a classificacao no Modo Suporte.

Finalmente, a etapa de identificacao de evidéncias do uso estratégico
da Tl teve como objetivo determinar a aderéncia ou pattern-matching (Yin,
1989) das rotinas de Tl observadas nas empresas as caracteristicas tipicas
das rotinas de Ti, apresentadas no Quadro 1 contido na revisao da litera-
tura, para validar o modo de emprego dos recursos de Ti e seu carater
estratégico.

A operacionalizacdo da busca por evidéncias do uso estratégico da Ti
empregou a analise de narrativa (Larty & Hamilton, 2011), para comparar
informacdes sobre as rotinas de Tl das empresas pesqguisadas, contidas no
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segundo guadro de “Dados & Fatos”, com as caracteristicas das rotinas de
Tl do modo de emprego da Tl em que a empresa foi classificada.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Durante a preparacao deste trabalho, optou-se por visitar as empre-
sas pesquisadas e conduzir entrevistas presenciais com o0s executivos
responsaveis pela area de Tl de cada empresa. Isso permitiu o acesso a
percepcao do gestor de Tl, um personagem central capaz, que possui a
visao da operacao da empresa e da area de Tl. Contudo, essa opcao gerou
uma limitacdo, que foi nao entrevistar os usudrios e gestores das areas de
negocio.

As entrevistas com usuarios poderiam trazer detalhes sobre o uso da
tecnologia da informacdo na operacao diaria, sobre a participacao dos
usuarios nos projetos e sobre a implantacdo e aceitacdo das mudancas.
Enguanto, entrevistas com os gestores das areas de negécio poderiam
acrescentar detalhes sobre a identificacdo de necessidades atuais e
futuras da empresa e sobre a escolha e gestdo dos projetos e mudancas
relacionados a Tl.

4  ANALISE

A apresentacdo da andlise estd organizada em trés secdes: apresen-
tacao das empresas, classificacao das empresas e observacdes sobre o
uso estratégico da tecnologia da informacdo em cada modo de emprego
da Ti. A primeira apresenta as empresas pesquisadas, para contextualizar
as circunstancias encontradas em cada empresa. A segunda expbe o
resultado da classificacao das empresas nos modos de emprego da tecno-
logia da informacao. Finalmente, a terceira analisa as observacobes feitas
nas empresas sobre cada um dos modos de emprego da Ti.

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Segue, no Quadro 5, uma breve apresentacao das principais caracte-
risticas de cada uma das empresas.

Quadro 5. Apresentacdo das empresas pesquisadas.

Cédigos da P .
In tri racteristi
empresa duastria Caracteristicas
| A preocupacdo da empresa € melhorar a eficiéncia e confia-
ncorpora- bilidade d it Privileai heci t
c&0 e admi- ilidade dos sistemas. Privilegia pessoas com o conhecimento
#01 nistrac3o de em sua area de atuacao na posicao de gestdo de Ti, evitando
" ) limitar a discussdo das necessidades de Tl as questdes
shopping fi i
inanceiras e de contratos.
A empresa estd preocupada com a estabilidade de operacdo. Os
#02 Bebidas projetos de Tl sdo pensados de maneira a nao causar problemas
nas atividades da empresa. Falta de apoio as ideias de TI.
A drea de Tl é descrita como bem estruturada, mas ha
#03 Financeira esfgrngs para torna-la ainda mais orgam_zada, ,pe.assando a dar
mais énfase aos processos e a solugao sistematica dos
problemas.
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Cédigos da
empresa

Industria

Caracteristicas

#04

Seguradora

A empresa precisava atender as novas demandas vindas da
abertura de capital e do lancamento de novos produtos. Para
isso, a diretoria de Tl foi criada e comecou a estrutura e
implementar grandes projetos.

#05

Varejo

A empresa buscava a recuperacao de uma grave crise e
precisava voltar a ser lucrativa e reconquistar a confianca
dos investidores. Entdo, reestrutura os sistemas de
informacdo, para estabelecer controles e dar transparéncia
as atividades.

#06

Bebidas

A empresa é pioneira na utilizacdo da Tl para integrar
informacdes dos diversos parceiros de negdcio e permitir que
as areas de negdcio utilizassem a informacao consolidada
diariamente na tomada de decisbes.

#07

Holding
(Petrdleo /
Mineracao /
Energia /
Const.
Naval)

A drea de Tl estd sendo estruturada para atender as
necessidades e explorar as oportunidades para otimizar os
investimentos da empresa. O servico de relacionamento com
as empresas do grupo havia sido definido, mas ainda estava
em implementacao.

#08

internet

Empresa faz parte de um grupo e é responséavel pela tecnologia
de informacao associada a Internet. Por isso, tem que observar
todos os usudrios, internos e externos, dos seus produtos.

#09

Construcéao
Civil

A busca por eficiéncia e seguranca pauta as decisfes da
empresa, como por exemplo terceirizando da infraestrutura
de Tl e contratando profissionais de tecnologia para
especializd-los como analistas de negdcio.

#10

Automobilis
tica

A empresa, na maior parte de tempo preza pela
confiabilidade e estabilidade dos seus sistemas de
informacdo. Entretanto, hé a exploracdo de novas
oportunidades da T, para oferecer produtos com mais valor
para os clientes. A busca pela confiabilidade e pela
exploracdo das oportunidades de Ti, se reflete nos perfis dos
profissionais da area de Tl.

#11

Automobilis
tica

Na empresa ha pressado das areas de negdcio por novos sis-
temas, que pode levar a solugdes pode levar a decisfes uni-
laterais sobre a contratacdo de servicos de Tl. Entdo, a érea
de Tl no Brasil busca, com as areas de negdbcio, viabilizar a
contratacao de servicos para tratar dados e processos
secundarios.

#12

Construcao
Civil

A empresa vem experimentando um crescimento extraordi-
nario e abriu o capital recentemente. Sendo assim, iniciou a
reestruturacao dos seus sistemas de informacao, para
atender as exigéncias e adquirir a confianca dos investidores.

#13

Energia

A empresa depende de servico de tecnologia da informacao
obtidos através do uso intensivo de terceiros. Problemas no
funcionamento da Tl geram paralizacdes na producao com
impactos imediatos no resultado da empresa.

#14

Petrdleo

A area de Tl tem dificuldade para atender as expectativas
das areas de negdcio. Contudo, na implementacéo de
sistemas estratégicos, existe o entendimento do impacto que
uma falha na Tl pode causar no negdcio.

#15

Fumo

A empresa depende da tecnologia da informacao para os
processos criticos, pois estes processos nao possuem
contingéncia no caso de falha da tecnologia da informacao
devido a grande quantidade de transacdes.
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Cédigos da P .
empresa Inddstria Caracteristicas

As ferramentas e processos sao estudados para garantir que

#16 Mineracio atendem as necessidaNdes da empresa. A é!rea de Tl se )
preocupa com a adocao dos processos e sistemas construido
pelas dreas de negdcio.
A empresa depende da tecnologia da informacdo para

#17 Gases - manter_ur_na operagéq eficiente. O processo Qe governanca

Industriais de Ti foi citado como importante para garantir gue os

projetos estdo alinhados com as necessidades da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor

4.2 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS

A etapa de classificacdo das 17 empresas produziu trés grupos, con-
forme exposto no Quadro 6. O primeiro é composto por 9 empresas, em
gue a area de Ti atua no Modo Fabrica. No segundo, encontram-se 4
empresas, em gue a area de Ti atua no Modo Turnaround. Do terceiro
grupo constam 4 empresas, em gque a area de Ti atua no Modo Estra-
tégico.

Quadro 6. Classificacdo do modo de emprego da Tl das empresas entrevistadas.

P g: _zla_fuagéo Cédigos das Empresas

Fabrica #01, #02, #03, #09, #11, #13, #15, #16 e #17
Turnaround #04, #12, #07 e #05

Estratégico #06, #08, #10 e #14

Fonte: elaborado pelo autor

Ao utilizarmos as indUstrias como unidade de analise, foi possivel
observar empresas que atuam nas mesmas indUstrias, mas que possuem
modos de utilizacao da Tl diferentes. As indUstrias da construcao civil, de
bebidas e automobilistica foram representadas por um par de empresas
cada uma. Contudo, em nenhum dos pares as empresas foram classifica-
das no mesmo modo de atuacao de Tl

Os exemplos mais representativos sao os das empresas #2 - #6 da
indUstria de bebidas e as empresas #10 - #11 da inddstria automo-
bilistica. As empresas #2 e #10 foram classificadas no Modo Fabrica,
enguanto as empresas #6 e #11 foram classificadas no Modo Estratégico.
Estes exemplos sao representativos porque envolvem os Modos Fabrica e
Estratégico, que, diferente do Modo Turnaround, nao sao transitérios e nao
estdo envolvidos com transformacdes estratégicas radicais e pontuais.

Eu sei quanto nds vendemos para aquela loja, para a loja do Super-
mercado do Shopping e assim por diante. Essa aplicacao, ela comecou
a rodar em 1998. Foi um marco, porque, por incrivel que pareca, o
Brasil foi a primeira unidade de negécio da Empresa #6 a ter a
informacdo didria de venda nesse nivel de detalhe. Entdo, a gente
sabia por produto, embalagem, tamanho, sabor, canal, com preco,
desconto, imposto, frete, tudo. Tinha todo o nivel de detalhe suficiente
e necessario para analisar aquelas vendas que estavam ocorrendo. Nés
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fomos a primeira unidade a ter isso, por incrivei que pareca. Desde de
entdo, a gente tem evoluido as ferramentas de Bl, que a gente estd
utilizando para analisar esses resultados. (ENTREVISTADO #6)

Nas entrevistas, o0 empreendedorismo dos gestores das empresas #6
e #11, mais do que demandas dos clientes ou pressées competitivas,
parece ter sido determinante para que estas empresas fizessem o0s inves-
timentos em pessoal, rotinas e ativos de Tl necessarios para alcancarem o
Modo Estratégico de atuacdo da area de Tl.

4.3 RESULTADOS DA AVALIACAO DO MODO DE EMPREGO DA TI

No gue tange ao Modo Fabrica, a analise nao identificou discrepancias
entre a conceituacao na literatura e as informacdes colhidas em campo.
Além disso, as evidéncias apontaram que as rotinas de Tl das empresas
classificadas no Modo Fabrica estdo alinhadas para executar a exploitation
dos recursos de Tl, ou seja, sao concebidas para extrair o maximo de efi-
ciéncia, confiabilidade e estabilidade da Tl, conforme o exemplo a seguir.

Quando a gente vem para manufatura, a coisa é um pouco diferente,
porque a Tl é uma area de suporte, ela ndo estd tdo conectada. Por
outro lado, por causa das obrigacbes fiscais, pelo tamanho da
companhia, por cada vez a gente estar precisando de mais
produtividade, acaba que Tl tem conquistado um espaco grande nessa
indUstria. (ENTREVISTADO #17)

Quanto ao Modo Turnaround, a andlise em grande parte encontrou
aderéncia da pratica a formulacdo teérica tendo constatado apenas uma
discrepancia na rotina de medicao de resultados, conforme apresentado
no Quadro 7.

Quadro 7. Sintese da analise das Rotinas de Tl no Modo Turnaround.

Rotinas de TI Turnaround Resultados

Ndo houve evidéncias diretas da
medicdo dos resultados da drea de
Tl. Contudo, hé evidéncia da medi-
¢ado do avanco dos projetos.

Avaliacdo do desempenho da érea
de Ti e do avanco dos projetos de
Tl, com foco no tempo e no custo.

Medicdo dos
resultados

Fonte: elaborado pelo autor

As avaliacOes da area de Ti e dos projetos de Tl sdo importantes, pois

os planos estratégicos da empresa devem permanecer dentro do custo e

do prazo estabelecidos, para nao prejudicar o reposicionamento da

empresa. Nolan e McFarlan (2005) afirmam que “a supervisao do Board

nas companhias no Modo Turnaround é critica. Os planos estratégicos de

Tl tém que seguir no cronograma e no orcamento, particularmente quando
a vantagem competitiva estd em jogo”.

O Board precisa entender a arquitetura geral do portfolio de aplicacdes

de Tl da companhia, bem como, a estratégia de gestdo dos ativos de TI.

O primeiro passo é descobrir que tipo de hardware e software a

companhia possui para determinar se ela estd obtendo o retorno
adequando dos seus investimentos. (Nolan & Mcfarlan, 2005).
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Apesar da importancia da supervisao e a avaliacdo do retorno obtido
sobre os investimentos de Ti, nao foram encontradas evidéncias de que
essas medicdes de resultados estivessem sendo realizadas em gqualquer
uma das empresas em que a area de Ti atua no Modo Turnaround.

A analise das entrevistas revelou evidéncias de que as rotinas de Ti
nas empresas classificadas no Modo Turnaround buscam a exploration de
novas oportunidades de Ti, apesar da discrepancia na rotina de medicao
de resultados, conforme o exemplo a seguir.

Na verdade, nosso pensamento agora, gue a gente passou por essa
fase. Apesar de ndo ter entregue os projetos ainda, eles estdo na fase
de entrega. Isso ja é passado, né. Entdo, agora, assim, a gente estd
pensando em uma transformacdo do negdcio mesmo. A transformacao
do negdcio, al sim, mexe em toda a cadeia de valor do negdécio varejo,
que vai desde a compra, o relacionamento com o fornecedor externo
de produtos de revenda, até o cliente, no finalzinho, que compra o
produto, até o relacionamento com ele. Entdo, essa é a fase agora.
(ENTREVISTADO #5)

Adicionalmente, também, houve evidéncias, como no trecho de
entrevista abaixo, de que a exploracao das oportunidades é mediada pela
disponibilidade dos recursos das empresas, especialmente recursos
humanos, através de controles de tempo e custo nas iniciativas.

Entdo, tem que ter uma etapa inicial de desenho muito mais forte,
coisa que nés ndo tivemos aqui e, hoje, estamos sofrendo. Entdo, a
gente fez. A gente ndo estabilizou ainda na primeira onda, ndo fez o
nosso blueprint novo agora no inicio. E, estamos sofrendo, fazendo
tudo ao mesmo tempo e obviamente, que o foco fica disperso e tudo
gue tem foco disperso é mais dificil de fazer. (ENTREVISTADO #12)

}Jé@ a analise do grupo de empresas atuando no Modo Estratégico
identificou duas diferencas entre a formulacao conceitual e as informacoes
coletadas. Uma delas refere-se a rotina de transparéncia nos investi-
mentos e a outra a rotina de medicdo de resuitados. O Quadro 8 apresenta
a sintese da anadlise das discrepancias das rotinas de Ti no Modo Estra-
tégico frente as caracteristicas identificadas na revisao bibliografica.

Quadro 8. Sintese da analise das rotinas de Ti no Modo Estratégico.

Rotinas de TI Estratégico Resultados

Houve evidéncia de que os investimentos

Investimentos buscam ; - Lo
buscam a inovacao, sem prejudicar a

Transparéncia inovacao sem L .
Sparer Vag confiabilidade dos sistemas. Contudo, a
nos investi- prejudicar a forma de escolha dos projetos é baseada
mentos confiabilidade dos : J
sistemas fortemente na confianca, que os gestores do

negdécio tém na area de Tl.

Avaliacao visa garantir | Ndo houve evidéncia de uma medicao de

o retorno financeiro resultados forte sobre as iniciativas
Medicao dos dos investimentos e a | estratégicas. Contudo, as iniciativas de
resultados criacdo de sistemas infraestrutura, sistemas transacionais e
inovadores e informacionais e processos sao medidas na
confidveis. busca pela confiabilidade.

Fonte: elaborado pelo autor
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A primeira diferenca observada foi na forma como os projetos de Ti
sao escolhidos. Segundo Nolan e McFarlan (2005}, “a rotina de transpa-
réncia nos investimentos direciona os recursos para o0s projetos mais
importantes da empresa através de um processo claro e coerente”. Dessa
forma, os investimentos deveriam ser analisados para que fossem esco-
Ihidos os projetos que trouxessem inovacao sem comprometer a estabili-
dade dos sistemas em operacao. Contudo, em uma das empresas, 0 pro-
cesso de escolha dos projetos estratégicos se mostrou baseado na
confianca que os gestores do negdécio depositam na equipe de T

No caso dos investimentos de Tl e dessas mudancas, o que a gente
tenta é medir, na medida do possivel, tudo que a gente faz. Mas, eu
acho que tem muita confianca. "Aparentemente, as pessoas abaixo
fizeram um trabalho bom e isso faz sentido para onde a gente quer

chegar”. As vezes, tem coisas, principalmente em tecnologia, que sdo
intangiveis. (ENTREVISTADO #8)

As entrevistas e a literatura permitem especular que equipes de Ti,
gue tenham obtido sucesso em projetos anteriores, reduzem a percepcao
dos riscos e aumentam a expectativa de retorno dos projetos. Sendo
assim, elas podem interferir na objetividade dos gestores para escolher os
investimentos em TI.

A segunda diferenca percebida foi que segundo a literatura, deveria
haver uma medicao dos resultados de todas as iniciativas de Ti, para
garantir o retorno dos investimentos. Entretanto, esse processo nao foi
identificado, nas entrevistas, para as iniciativas estratégicas.

Nolan e McFarlan (2005) afirmam que, “idealmente, o Board em com-
panhias nos Modos Fabrica e Estratégico deveriam conduzir revisdes
regulares das medidas de seguranca e confiabilidade, dessa forma
qualguer interrupcao no servico nao colocaria a companhia em parafuso”.
Contudo, ndo houve evidéncias de que os projetos estratégicos tinham
seus resultados medidos sistematicamente, em qualguer uma das empre-
sas pertencentes a este grupo.

Entdo, a gente criou um canal de comunicacdo mais dinamico com

aquela loja, através do nosso portal. Entdo, essa é uma experiéncia.
Como eu te falei, o portal entrou, tem um més. A gente esta ainda na
expectativa de entender que resultados e consequéncias isso vai gerar.
Mas, aparentemente, as coisas vao funcionar bem. Vamos ver. Daqui a
um ano, vocé volta aqui, e eu te digo se deu M... ou ndo. (ENTRE-
VISTADO #6)

Apesar das duas discrepancias identificadas, a andlise das entrevistas
confirmou que as rotinas de Tl buscam entregar sistemas de informacao
confidveis e inovadores. Sendo assim, hd a tentativa de balancear a
exploration e a exploitation da tecnologia da informacao.

5 CONCLUSAO

Ao final da andlise, foi possivel observar dois pontos importantes. O
primeiro é a existéncia de empresas de uma mesma indUstria que pos-
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suem modos de atuacdo de Ti diferentes e o segundo é o alinhamento
razoavel entre as rotinas de Ti das empresas e a formulacao tedrica do
grupo em que elas foram inseridas.

Em relacdo a existéncia de empresas de uma mesma industria que
possuem modos de atuacao de Ti diferentes, € possivel conjecturar,
através das entrevistas, que tracos empreendedores dos gestores respon-
saveis pela rotina de identificacdo de necessidades conduziu as empresas
do cardter estratégico de exploitation para o ambidestro no emprego dos
recursos de Tl. Contudo, o empreendedorismo dos gestores pode nao ser o
unico fator gue estimulou as mudancas organizacionais e mantém a
ambidestria no emprego dos recursos de Tl dessas empresas.

Ao analisar os grupos de empresas, foi contatado gue existe um
alinhamento razodvel entre as rotinas de Ti das empresas e a formulacao
tedrica do grupo em que elas foram inseridas e, desse modo, responder as
perguntas da pesquisa sobre o modo que estao sendo utilizados os recur-
sos de Ti e os seus carateres estratégicos.

Com relacao a utilizacdo e o cardter estratégico dos recursos de Ti no
Modo Fabrica, pode ser constatado que as empresas classificadas nesse
grupo foram bastante aderentes a formulacao tedrica.

A identificacao de necessidades se mostrou reativa, vinda principal-
mente das areas de negdcio. O desenvolvimento de novas aplicacoes, a
gestdao da mudanca e o redesenho de processos eram cuidadosos e lentos,
para garantir a qualidade dos sistemas. As empresas investiam e mediam
os resultados dos seus sistemas e da area de Ti, para evitar perdas pro-
vocadas por falhas ou baixa performance nas aplicacbes € nos processos.

As areas de Ti buscam reter o conhecimento dos sistemas e dos
processos em seu grupo de analistas de negécio, com objetivo assegurar a
traducao das necessidades colocadas pelo negdcio em requisitos técnicos,
que respeitem a arquitetura de tecnologia e garantam o funcionamento
adequado dos sistemas e a independéncia dos fornecedores de servicos.

A identificacao de necessidades reativa e o desenvolvimento de siste-
mas e o gerenciamento de mudancas e redesenho de processos cuidadoso
e lento evidenciados na pesquisa sugerem que o carater estratégico dos
recursos de Tl nas empresas classificadas no Modo Fabrica é o de
exploitation. Apesar de contribuir positivamente para o resultado da
empresa, segundo March (1991}, a exploitation leva a uma situacao
estavel, porém abaixo do ponto étimo de aproveitamento dos recursos.
Mais ainda, especializacao da empresa no uso dos seus recursos de Ti,
sem a renovacao e a busca de novas ideias de uso da Tl, coloca em risco a
longevidade saudavel das empresas, quando uma mudanca tecnoldgica
mais radical torna os recursos de Tl obsoletos.

Na andlise da utilizacdo e do carater estratégico dos recursos de Ti
das empresas no Modo Turnaround, houve uma aderéncia bastante razo-
avel entre as observacdes de campo e a formulacdo tedrica, pois, foi
identificada apenas 1 inconsisténcia referente a rotina de medicdo dos
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resultados. Os resultados da area de Ti e dos projetos deveriam ser
medidos, para garantir o retorno dos investimentos e o alinhamento com a
estratégia da empresa. Entretanto, nao foi observada a medicdo dos
resultados das dreas de T, que atuam no Modo Turnaround.

Através das entrevistas, é possivel conjecturar que, enquanto as
empresas estao no Modo Turnaround, elas estao utilizando todos o0s seus
recursos para se reposicionarem. Isso poderia ter levado a concentracao
de recursos para a medicao dos resultados dos projetos de Tl e a escassez
de recursos para a atividade de medicéo dos resultados da area de Tl.

O foco no desenvolvimento de novos recursos de Ti sugere que o
carater estratégico dos recursos de Tl nas empresas deste grupo é o de
exploration. Segundo March (1991), as empresas envolvidas apenas na
exploration sofrem com os custos da experimentacao sem receber os
beneficios. Essas empresas apresentam varias novas ideias nao desenvol-
vidas e tém pouco conhecimento que as distingam.

Longos periodos fazendo a exploration de novas oportunidades de uso
da TlI e com baixa confiabilidade nos sistemas de informacado, podem
colocar em risco a longevidade saudavel da empresa, uma vez que as
operacdes da empresa dependentes de Ti se tornam ineficientes e au-
mentam as pressoes dos stakeholders pela conclusao do reposicionamen-
to estratégico e por melhores resultados.

No grupo de empresas classificadas no Modo Estratégico, a analise da
utilizacdo e do carater estratégico dos recursos de Ti revelou uma
aderéncia razoavel entre as observacoes de campo e a formulacao tedrica.
Foram identificadas 2 inconsisténcias localizadas nas rotinas de transpa-
réncia dos investimentos e medicdo dos resultados, ligadas a supervisao
de TI.

A inconsisténcia na rotina de transparéncia dos investimentos ocorreu
porque, segundo a literatura, essa rotina é baseada em critérios claros na
escolha dos projetos. Contudo, a entrevista realizada em uma das empre-
sas revelou gue a confianca na equipe de Ti da empresa influencia a
escolha dos projetos e reduz a objetividade das escolhas. Com base na
entrevista realizada na empresa discrepante, é possivel especular gue
eqguipes de Ti, que tenham obtido sucesso em projetos anteriores,
reduzem a percepcao dos riscos e aumentam a expectativa de retorno dos
projetos. Sendo assim, elas podem interferir na objetividade dos gestores
para escolher os investimentos em Tl.

A inconsisténcia na rotina de medicdo de resultados acontece na
apuracao dos resultados dos projetos estratégicos. Apesar de reconhecer
gue é mais dificil medir os resultados dos projetos estratégicos, a litera-
tura ressalta a importancia da medicdo dos resultados para a empresa.
Entretanto, nas entrevistas, os projetos estratégicos ndo apresentaram
uma medicao formal dos seus resultados.

Observando a fala dos gestores nas entrevistas, é possivel conjec-
turar duas possibilidades para a falta de uma medicao formal dos resulta-
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dos dos projetos. A primeira possibilidade € que os projetos descritos eram
defensivos, ou seja, visavam garantir a posicao competitiva das empresas,
por isso o retorno desses projetos seria, simplesmente, a manutencao dos
resultados da empresa no nivel atual. A segunda possibilidade é que os
projetos estratégicos tém um horizonte de tempo longo para que a
empresa sinta seus efeitos, por isso os executivos do negdcio, sob pressao
para entregar resultados mais imediatos, nao teriam disponibilidade para
acompanhar a evolucao da performance desses projetos.

O caradter estratégico observado nas empresas classificadas no Modo
Estratégico € ambidestro. Ha o balanceamento entre a exploitation e a
exploration dos recursos de Ti. Esse equilibrio entre exploitation e

exploration, segundo March (1991), e um fator essencial para a sobre-
vivéncia e prosperidade das empresas.

A ambidestria foi evidenciada na utilizacdo de rotinas de desenvol-
vimento de sistemas e de gerenciamento de mudancas e redesenho de
processos ageis, para assegurar por um lado a gualidade e por outro lado
a velocidade na implantacao dos novos sistemas de informacao, exigindo
competéncia técnica e conhecimento do negoécio por parte da drea de T
Outra caracteristica ambidestra foi a rotina de identificacdo de necessi-
dades proativa e com o envolvimento de toda a empresa e seus parceiros
de negdcio, sugerindo que hd uma busca de novas oportunidades de uso
da Ti internas e externas a empresa. Nesse ponto a exploration realizada
nas empresas com o carater estratégico ambidestro diferiu da exploration
realizada nas empresas no Modo Turnaround, que focam nas oportuni-
dades internas.

Apb6s analisar os grupos de empresas associados a cada um dos
modos de emprego de Ti, é possivel responder positivamente a questéao,
pois foram encontradas empresas no Brasil que utilizam os recursos de Ti
de forma ambidestra, ou seja, fazem a exploitation e exploration desses
recursos.

Adicionalmente, foi possivel observar que a inddstria em gue a empresa
esta inserida, apesar de ser um fator importante, ndo é determinante para
o cardter estratégico dos recursos de Tl. Mais ainda, caracteristicas em-
preendedoras dos gestores da rotina de identificacao de necessidades
podem mover a empresa na direcao do cardter estratégico ambidestro no
uso dos recursos de Tl, o que, segundo March (1991), € uma condicdo para
0 sucesso de longo prazo.

5.1 IMPLICACOES PARA A GESTAO

A identificacdo das caracteristicas dos recursos de Tl em cada um dos
modos de atuacao da Tl pode auxiliar os gestores a refletir sobre o modo
de atuacdo da area de Tl necessério para sua organizacao no momento da
analise e comparar a necessidade da organizacdo com as caracteristicas
das rotinas implantadas da érea de TI.
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Uma vez identificadas as caracteristicas das rotinas da area de T, os
gestores, independentemente da indUstria em que suas empresas atuam,
poderiam direcionar suas acdes para adequar essas caracteristicas da
area de Tl as caracteristicas de algum dos modos, especialmente o modo
estratégico, que conduz a ambidestria, com o balanceamento das dimen-
soes exploitation e exploration e, por isso, & descrito na literatura como
um modo de atuacao que pode influenciar positivamente o crescimento
saudavel das organizacoes.

As divergéncias constituem pontos de atencao para os gestores das
areas de negécio e das areas de Tl gue atuam nos modos Turnaround e
Estratégico. No Modo Turnaround, a falta de medicao dos resultados da
area de Ti, mesmo enquanto ela estd envolvida grandes projetos de
reestruturacao, pode interferir no desempenho das dreas de negdécio e
consequentemente da empresa e comprometer o apoio aos projetos. No
Modo Estratégico, a objetividade na escolha das iniciativas de Ti é impor-
tante para evitar vieses nas decisdes e assegurar o alinhamento entre a Ti
e a estratégia da empresa e a medicdo dos resultados, mesmo que de
longo prazo, justifica os investimentos demonstrando os retornos obtidos
pelo negdcio. Erros nessas rotinas no Modo Estratégico podem compro-
meter a credibilidade na area de Tl e até a posicdo competitiva da
empresa.

5.2 SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS

Durante a pesquisa foram identificados trés pontos de discrepancia
entre o modelo tedrico e os dados coletados nas entrevistas. Assim,
pesquisas futuras poderiam investigar as discrepancias observadas na
rotina de medicao de resultados do Modo Turnaround e nas rotinas de
transparéncia de investimentos e medicao de resultados do Modo Estra-
tégico, com vistas a sugerir alteracbes do modelo gue o tornasse mais
aderente a realidade observada nas organizacdes.

Adicionalmente, foram identificadas empresas com modos de empre-
go da Ti diferentes dentro de uma mesma indUstria. Contudo, os fatores
gue causam esse tipo de variacao, além do empreendedorismo dos ges-
tores, nao foram identificados e, por isso, poderiam ser pesqguisados com
mais profundidade.
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