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RESUMO

Os investimentos em Tecnologia da Informacao @) trescido nas ultimas décadas, tanto
em importdncia para as empresas, quanto em nunmerarttgos publicados. Estudos
académicos demonstram a existéncia de falhas redtoae deciséo de investimentos em T,
dificuldades para o entendimento dos fatores dec&mloda TI na justificativa de
investimentos, inabilidade das analises para ifiestios impactos intangiveis da Tl e a
lacuna existente no entendimento das relacdes &itees de adocdo da Tl e beneficios
gerados para a organizacao. Nesse contexto, nesfjaipa propde-se a identificar e analisar
as relacbes entre os fatores de adocdo da Tl ermefitios intangiveis percebidos pelos
gestores da organizacdo. Para alcancar esse objelivdesenvolvida uma revisdo da
literatura envolvendo os conhecimentos relacionaggsrocesso de investimento em Tl e aos
beneficios intangiveis gerados para a organizdg@am identificados os fatores de adocao
da Tl relacionados as pessoas; ao ambiente da sm@ré|, com a estratégia organizacional;
e aos beneficios esperados da TI. Os beneficiasgivieis percebidos pelos gestores da
organizacdo foram relacionados, no ambiente extermos clientes; concorrentes;
fornecedores; produtos e servicos, e no ambienernm aos funcionarios; processos
organizacionais; e informacdo e comunicacdo. Odestioi desenvolvido através da
realizacdo de estudos de casos multiplos em tr@sesas do ramo do varejo de moda que
possuem uma administracdo central e uma rede ds. |djo total foram realizadas 24
entrevistas, sendo nove entrevistas episodicagatlas em um guia de entrevista, para
identificar os fatores de adoc¢édo da Tl que padi@m do processo para a realizagcao do
investimento em TI, e mais 15 entrevistas semitstadas para identificar os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores de cada aa@mas da organizacdo. Os resultados
revelam o surgimento de novos fatores de adocdd ddambém a ndo ocorréncia de fatores
de adocdo da TI, considerando-se os fundamentosdsdexaminados. A percepcao dos
executivos das organizacbes analisadas demonsta nguitos beneficios intangiveis
constantes na estrutura conceitual ndo foram eoafios e ainda surgiram novos beneficios
intangiveis ndo mencionados pelos autores anais&awam identificadas relacbes entre os
fatores de adocdo da Tl e os beneficios intangpeisebidos relacionadas aos seguintes
fatores de adocdo da TI: interesse dos tomadoresdesésdo, estrutura e suporte
organizacional, processos e controles organizaisioregpoio aos objetivos estratégicos,
alinhamento da Tl com a estratégia e beneficiogradps da TI. A pesquisa oferece
evidéncias que o interesse dos tomadores de dewséalizacdo dos investimentos em Tl é
percebido pela maioria dos gestores da organizaxgiopjetivos estratégicos previstos sao
percebidos ap0s a realizacdo dos investimentdsemaficios intangiveis esperados da Tl sédo
diferentes dos beneficios intangiveis percebiddsspgestores da organizacdo; os gestores
com menor tempo na empresa percebem menos bereéfitdagiveis gerados em relagdo aos
gestores mais antigos na empresa. As evidénciamteadas possibilitam que os executivos
possam entender melhor o processo de investimenid através da identificacdo da relacéo
entre os fatores de adocdo da Tl com os benefitiasgiveis percebidos e gerados para a
organizacao.

Palavras-chave: Fatores de Adoc¢do da TI. Investimentos em TIl. Beios Intangiveis

Percebidos. Valor da Tl nos Negadcios.



ABSTRACT

Information Technology (IT) investments have growrecent decades, both in importance
for companies and in number of published artichesademic studies show the existence of
failures in decision-making on IT investments, idiffties in understanding the IT adoption
factors in justification of investments, inabiliof analysis to identify the intangible impacts
of IT and the gap in the understanding of the i@abetween IT adoption factors and benefits
generated for the organization. In this context thsearch proposes to identify and analyze
the relation between IT adoption factors and inilaleg benefits perceived by the
organization's managers. In order to achieve tba g was developed a literature review
involving the knowledge related to the processToinivestment and the intangible benefits
generated for the organization. The IT adoptioridigcrelated to people; to the company’s
environment; to IT with organizational strategy;dato expected benefits of IT were
identified. Intangible benefits perceived by thgaization's managers have been related in
the external environment, to customers; competiguppliers; products and services, and in
the internal environment to the employees; orgdinaal processes; and information and
communication. The study was developed by condgctimultiple case studies in three
companies in the fashion retail industry that haveead office and a shop network. In total 24
interviews were conducted, where nine of those wepisodic interviews based on an
interview guide to identify the IT adoption factdisat participated in the process for the
realization of IT investment, and plus 15 semiatited interviews to identify the intangible
benefits perceived by managers of each organizatiea. The results reveal the emergence of
new IT adoption factors and also the non-occurreridd adoption factors, considering the
theoretical foundations examined. At the analyzeghwizations, the executives’ perception
shows that many intangible benefits contained & ¢bnceptual framework have not been
confirmed. However new intangible benefits not namd by the authors emerged. Relations
between IT adoption factors and the perceived gibtde benefits related to the following IT
adoption factors were identified: interest of demismakers; structure and organizational
support; processes and organizational controlspatipg the strategic goals; IT alignment
with the strategy, and expected IT benefits. Tlseaiech provides evidence that the decision
makers’ interest in the achievement of IT investtaan perceived by the majority of the
organization's managers; the expected strategis aim realized after accomplishment of
investments; expected intangible benefits of IT diferent from intangible benefits
perceived by the organization managers; managensl@gs time in the company realize less
intangible benefits generated compared to senionagers in the company. The found
evidences enable executives to better understaadptbcess of investment in IT by
identifying the relation between IT adoption fastarith the intangible benefits perceived and
generated for the organization.

Keywords: IT Adoption Factors. IT Investments. IntangiblenBéts Perceived. IT Value in

Business.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Delineamento da fundamentacao teOLICA m........uueriiieiieeeeeeeeeieeeeeeeieeeeeeee 35
Figura 2 — Principais CONCEIt0S da PESOUISA......ceeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiae e eeeaaae e e e e 36
Figura 3 — Classificacdo dos beneficios intangipersebidos..........ccccccovviiiiniiiiiiiiiinees 50
Figura 4 — Beneficios intangiveis percebidos. ..o 57
Figura 5 — EStrutura CONCEITUAL............. oo eeeeeeeeeiiiiiee s s e e e e e e e e e e e e e ee e e eeeneeeesneeann s 64
Figura 6 — MOdEl0 d€ PESOUISA.........uuurtieemeiiiiiae e et 66
Figura 7 — DeSenn0 0@ PESOUISA..........ceuceemrmrmeeeeeeeeeeeeeeeeetiitiitr s eeeeeaa e e e e e e e e e aaeeeeees 82
Figura 8 — MOdE|O d€ PESUUISA........uuvrrrimmmereiiiiieee e e e e e e e e e e et eeeeeeaee s e as 115
Figura 9 — EStrutura CONCEITUAL..............ommmmmreeeeeeeitiiieee s e e e e e e e e e e e e eeeeeee s ennnneeeenenne s 116
Figura 10 — Relag&o do fator do elemento de pess0as.........cccccevvveieeeeeiieiieeeeiieeeeeen. 140
Figura 11 — Relagao dos fatores do elemento doaam#interno.............ccccvvvvvveeeeeennn. 144
Figura 12 — Relac&o dos fatores do elemento datégia organizacional.......................... 614

Figura 13 — Relac&o dos fatores envolvendo os oeksperados no ambiente externo. 149

Figura 14 — Relag&o dos fatores envolvendo os @oeksperados no ambiente interno.. 153

Figura 15 — Relag&o dos fatores envolvendo o deseinaporganizacional......................... 156
Figura 16 — Relac&o do fator de adocéo da Tl eewalw funcionarios.............cccceevvvvvnnnees 815
Figura 17 — Relac&o do fator de adoc¢éo da Tl eewals mudanca organizacional............ 160
Figura 18 — Relacao dos fatores de adogao da Dlwendo a concorréncia...................... 161
Figura 19 — Relag&o do fator do elemento de pess0as.........cccccevveeieeeeiiiiiiiiieiieeeeeen. 183
Figura 20 — Relac&o dos fatores do elemento doaeat@interno..............cccevvvvveieennnn. 186
Figura 21 — Relac&o dos fatores do elemento datégia organizacional......................... 818

Figura 22 — Relagé&o dos fatores envolvendo os @oeksperados no ambiente externo. 192
Figura 23 — Relagéo dos fatores envolvendo os @oeksperados no ambiente interno.. 196

Figura 24 — Relacéo do fator envolvendo o desenmgperganizacional.................ccccevveeee. 198
Figura 25 — Relacéo do fator de adocéo da Tl eewalw funcionarios..............cceeevvvvvnnnens 020
Figura 26 — Relag&o do fator de adog¢éo da Tl eewols mudanca organizacional............ 202
Figura 27 — Relacao dos fatores de adogao da Dlwendo a concorréncia...................... 203
Figura 28 — Relac&o do fator do elemento de pess0as.........cccccevveeeeeeeeeeeeveeeevieeennnn, 221
Figura 29 — Relac&o dos fatores do elemento doeat@interno.............ccccevvvvveeennnn. 224

Figura 30 — Relacao dos fatores do elemento datégia organizacional.......................... 122



Figura 31 — Relac&o dos fatores envolvendo os oekesperados no ambiente externo. 230

Figura 32 — Relac&o dos fatores envolvendo os moeksperados no ambiente interno.. 234

Figura 33 — Relag&o dos fatores envolvendo o deseinaporganizacional......................... 238
Figura 34 — Relagé&o do fator de adocédo da Tl eewvolg funcionarios..............cccccceeeneee 024

Figura 35 — Relacéo do fator de adocéo da Tl eewals mudanca organizacional............ 242
Figura 36 — Relac&o dos fatores de adocéo da Dlemndo a concorréncia...................... 243

Figura 37 — MOdEl0 d€ PESUUISA........uuuuuimmmmcceeieeeeeiiitiiie e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeaeeee 245



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Teoria da estratégia COMpetitiva €. Tl ......ceviiiiiiieieeeeeeeceeeeeee e 30
Quadro 2 — Fatores de adoGao da Tl.......cocccomeiiiiiii e 40
Quadro 3 — Elementos relacionados aos fatoresatg&iadia Tl.............ccooevivviiiiiiiiiiee 41
Quadro 4 — Areas relacionadas aos tipos de iNVestIB em Tl..........c.ccevvveriveeeeeeeenee, 46
Quadro 5 — Medidas de desempenho e beneficiosagepata a organizacéo....................... 48
Quadro 6 — Valor da T1 NOS NEJOCIOS. .......uuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiereteeeaeeeaeaaessssssssnnnnnrereeeaaeaeens 53
Quadro 7 — Beneficios intangiveis percebidoS ... 58
Quadro 8 — Elementos relacionados com os fatoreslaigio da Tl (FA).........ccevevvvvvvvvnnnnns 67
Quadro 9 — Elementos relacionados aos benefidiasgiveis percebidos (BIP).................. 70
Quadro 10 — Relacgdes entre fatores de adocao dnefioios intangiveis percebidos.......... 72
Quadro 11 — Entrevistados da Empresa A sobre oefatle adocdo da Tl.........ccovvvvvvvnnnnnnn. 89
Quadro 12 — Entrevistados da Empresa A sobre afib&s intangiveis percebidos........... 89
Quadro 13 — Entrevistados da Empresa B sobre @gfatle adogdo da Tl...........ceevvvvveeneen. 90
Quadro 14 — Entrevistados da Empresa B sobre agibies intangiveis percebidos........... 90
Quadro 15 — Entrevistados da Empresa C sobrea®s$atie adocdo da Tl...............cccce. 91
Quadro 16 — Entrevistados da Empresa C sobre @dibies intangiveis percebidos........... 91
Quadro 17 — Descricao das empresas, entrevistaggtimentos em Tl........ccccevviiiiinnnns 2.9
Quadro 18 — Caracteristicas da EMPreSa A.. e «oooeeecennnrmrimmereeereeereeeeeesesssssssssseeees 99
Quadro 19 — Detalhamento da Tl Na EMPreSa A..cceeeee e 100
Quadro 20 — Caracteristicas da EMPreSa B...ccccceeuveeiiiiiiiii et 104
Quadro 21 — Detalhamento da Tl na EMPresa B .cvveeciiiiiieeeeeeiiieeeeeeiiiiiiieennnne. 105
Quadro 22 — Caracteristicas da EMPresa C.....cccoevvvviiieeieieecieeececciiiiivie e e e e 110
Quadro 23 — Detalhamento da Tl Na EMPreSa Coeevvevveeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 111
Quadro 24 — Fatores de adocéo da Tl utilizadosnsd@o de investimento........................ 118
Quadro 25 — Novos fatores de adogao da Tl utiligadodecisdo de investimento............. 121
Quadro 26 — Fatores de adocéo da Tl n&o utilizadakecisao de investimento................. 122
Quadro 27 — Beneficios intangiveis percebidos rems&da Empresa A...........cccoevvvvvvevnnnnns 126
Quadro 28 — Beneficios intangiveis percebidos datetos da Empresa A..........cccceeeeee. 129
Quadro 29 — Novos beneficios intangiveis percebidosolidados da Empresa A............ 133

Quadro 30 — Beneficios intangiveis ndo percebidosalidados da Empresa A................ 135



Quadro 31 — Fatores de adocéo da Tl utilizadosnsd@o de investimento........................ 165

Quadro 32 — Novos fatores de adoc¢ao da Tl utiligadodecisdo de investimento............. 168
Quadro 33 — Fatores de adocéo da Tl n&o utilizadakecisao de investimento................. 169
Quadro 34 — Beneficios intangiveis percebidos resséada Empresa B............ccccvvvvveeeeen. 172
Quadro 35 — Beneficios intangiveis percebidos datetos da Empresa B...........ccccc....... 174
Quadro 36 — Novos beneficios intangiveis percebidosolidados da Empresa B............ 178
Quadro 37 — Beneficios intangiveis ndo percebidosalidados da Empresa B................ 179
Quadro 38 — Fatores de adocéo da Tl utilizadoens@o de investimento........................ 206
Quadro 39 — Fatores de adocéo da Tl ndo utilizadaecisao de investimento................. 209
Quadro 40 — Beneficios intangiveis percebidos ress&da Empresa C.........cccccceeeeeeeeeennnn. 212
Quadro 41 — Beneficios intangiveis percebidos dafestns da Empresa C............c...e...... 214
Quadro 42 — Beneficios intangiveis ndo percebidosalidados da Empresa C................ 218
Quadro 43 — Fatores de adocdo da Tl nas EmpreieA...........ooevvvvviiiiiiieeeeeeeeeeee, 247
Quadro 44 — Fatores de adocéo da Tl consolidadoEmi@resas A e B...........oovvvvveceeennn. 249
Quadro 45 — Fatores de adocéo da Tl consolidadoEmi@resas A, Be C........cccceevvvvnnnnns 251
Quadro 46 — Beneficios intangiveis percebidos magresas A, Be C............cccevvvrvvrrnnnnnn 256
Quadro 47 — Beneficios intangiveis percebidos dafestos das Empresas A e B.............. 259

Quadro 48 — Beneficios intangiveis percebidos daletos das Empresas A,Be C......... 262



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Bl —Business Intelligence

BIP — Beneficios Intangiveis Percebidos
CRM —Customer Relationship Management
DBA —Database Administrator

DOS —Disk Operating System

DP — Departamento de Pessoal

DREXx — Demonstracao do Resultado do Exercicio
ERP — Enterprise Resource Planning

EVA —Economic Value Added

FA — Fator de Adocéao da TI

MBA —Master of Business Administration
MRP —Manufacturing Resource Planning
NRF —National Retail Federation

PDV — Ponto de Venda

P & D — Pesquisa e Desenvolvimento

RH — Recursos Humanos

S| — Sistemas de Informacéao

SKU - Stock Keeping Unit

Tl — Tecnologia da Informacéao

TIC — Tecnologia da Informacéo e Comunicacao



SUMARIO

L INTRODUGAD. ..ottt ettt st s et e anas et e ae s te e 18
1.1 QUESTAO DE PESQUISA......coo ittt eeeee ettt eaenanse e 21
1.2 OBJIETIVOS. .. .cceeiiiieee ettt s+ttt e e e e e sttt e e e e e ans b eeeennnseeaeeeesnsbnneeeeeeans 21
1.2.1 ODJELIVO GEIAL .. iiei e e e e e e e e e e e e e e e e e aarraaaae 21
1.2.2 ODbjetiVOS ESPECITICOS....cuueiiiiiiiiiiiiiiiiiie et e e e e e 21
1.3 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA. ...ttt 22
1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO . ....iiiiiiieiiieeeee ettt 26

2 REVISAO DA LITERATURA . ......ooviiieeeeee et ete ettt essavesteste s eaennnananes 28
2.1 TEORIA DE BASE ... .ottt e e er e e et e e e e e eee 29
2.1.1 Teoria da Estratégia CoOMPEtitiVa.......cceeeeieeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 29
2.2 O PROCESSO DE INVESTIMENTO EM Tlciii i 36
V220 N w1 (0] (=TS0 (72N [ Yo~ o I o = U N 37
2.2.2 Tipos de INVestimentos €M Tl ... 43
2.3 BENEFICIOS GERADOS PARA A ORGANIZAQAO ............................................ 47
P2 B V- (o] o F- T I TP 50
2.3.2 Beneficios Intangiveis PercebidOS.....ccuvvvuueiieiiiiiiiiiieii e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeaaees 54
2.4 ESTRUTURA CONCEITUAL.....coitttiieee et sttt esiiieeaae e s s eesnnseeeens 62

3 MODELO E PROPOSICOES DE PESQUISA......cooi et e, 65

4 METODOS E PROCEDIMENTOS ...ttt ees s te e sreseneans 80
4.1 CARACTERIZAQAO E DESENHO DA PESQUISA. .o 80
4.2 UNIDADES DE ANALISE ........cv ettt ste et e et e st teaeeanes e eee s 82
4.3 SISTEMATICA E TECNICAS DE COLETA DE DADOS.......covcveeeeeeeeeeee e, 85
A.3.1 ENFEVISTA ...oiiiiiiiiiiiiiiiiii s s e e et e et ettt aet ittt e e s s seeeaa s e e e e e e e e e eeeaaeeeeeennnnees 86
4.3.2 Pesquisa DOCUMENTAL ........ccooi it 87
4.3.3 Protocolo de EStUAO de CASO0 ........uummeeeiiiiiieieeeeieeieeeeiiiiite e e e eee s 88
4.3.4 Detalhamento da Coleta de DadOS......cccameiiieeeeeiiiiiiiecciiiiiiiee e e 88
4.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE E INTERPRETACAO DA@ADOS.................. 93

5 DESCRICAO DOS CASOS........oouiieeeeteeeetecememe e tes et es e eaete e seetese e e seenesesnenes 97

5.1 CASO 1 —EMPRESA A i eemmmm e 97



5.1.1 DESCrIGAO A EMPIESAL. .. .uciei i e e e e e e e e e e eeeeeeaattaaaaas s s e e e e e eeaaasanaaaeaeaaeeeeeennnnnns 98

5.1.2 INVESHMENTO €M Tttt e e e e e eee s 99
5.1.3 Fatores de AJOGEOD 8 Tl.......uuuiiiieeeee e e e 101
5.1.4 Beneficios Intangiveis Percebidos.........c..uvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 102
5.2 CASO 2 —EMPRESA Bi.....ooiiiiiiie ettt ettt a e n e e e nnnneaeeae e 103
5.2.1 DESCriGAO A EMPIESA. .. .cceei i e e e e e e e e et eeeeevettiaes s s s s e e e aeeaaaeeeaeeeenaaaeeeeennnnnes 103
5.2.2 INVESHMENTO €M Tl iiiiiiiiiiiiiiieeie e ere e e e e e e e e e e e e e eeees 105
5.2.3 Fatores de AJOGEOD 8 Tl.......uuiiiiiaeeae e e e 106
5.2.4 Beneficios Intangiveis Percebidos....ccccuuuuiveeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeevevveeeeaeeeeaenaes 107
5.3 CASO 3 —EMPRESA Ci...ootiiiie ittt a e e e e e ssnsaneeae e 108
5.3.1 DESCrIGA0 da EMPIESA.......cccii ottt ee e e e e 108
5.3.2 INVESHMENTO €M Tl.iiiiiiiiiiiiiiieiie e ee e e e e e e e e e e e e eeeas 110
5.3.3 Fatores de AdOGEOD Aa Tl......uuuuuuicemmmieiiii e e e 112
5.3.4 Beneficios Intangiveis Percebidos........cc.uuuviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee e 113

6 ANALISE DOS RESULTADOS.......coooueitieteieieeemeeeee et steeeeeaee e sts e seese e seneneas 115
6.1 RESULTADOS DO CASO 1 —EMPRESA A....o e 171
6.1.1 Fatores de AJOGE0 da Tl......ueiiiiie e 117
6.1.1.1 Fatores de Adocéo da Tl Utilizados neigd® de Investimento.......................... 118
6.1.1.2 Fatores de Adocédo da Tl Nao Utilizadm®ercisdo de Investimento................... 121
6.1.2 Beneficios Intangiveis Percebidos. . ....cccccccvvviiieeiii e e e 124
6.1.2.1 Beneficios Intangiveis Percebidos n@aéda Empresa A...........c.cccveunenen. 125
6.1.2.2 Beneficios Intangiveis Consolidados Bpiesa A...........ccoeeevveevvvvvvvineeneeeen 129
6.1.3 Relacao Entre Fatores de Adocédo da Tl e Beiabs Intangiveis Percebidos... 138
6.1.3.1 Relacado do Fator de Adocao da Tl do Bigmde PesSs0as.........cccevveeeeeeeeennn. 39.1
6.1.3.2 Relacao dos Fatores de Adocao da Tlelnéhto do Ambiente Interno............. 143
6.1.3.3 Relacado dos Fatores de Adocao da Tlelnénto da Estratégia Organizacional 145
6.1.3.4 Relacao dos Fatores Envolvendo os Beagfiilo Ambiente Externo.................. 147
6.1.3.5 Relacdo dos Fatores Envolvendo os Beogfiio Ambiente Interno................... 152
6.1.3.6 Relacdo dos Fatores de Adocao da TlIEawdo o Desempenho............ccccceee.... 155
6.1.3.7 Relacao do Fator de Adocao da Tl Envmlee-uncionarios.............ccceevvvvveennnnns 156
6.1.3.8 Relacao do Fator de Adocao da Tl EnvamleeMudanca Organizacional............ 159
6.1.3.9 Relacao dos Fatores de Adocao da TllZewdo a Concorréncia....................... 161
6.2 RESULTADOS DO CASO 2 —EMPRESAB......ooiieiiiiiieeee e, a3l

6.2.1 Fatores de AdOGA0 A Tl......uuuuuuicemmmeiiiiiee s e e e e e e e e e e e as 164



6.2.1.1 Fatores de Adocéo da Tl Utilizados neigd® de Investimento.......................... 164

6.2.1.2 Fatores de Adocédo da Tl Nao Utilizadm®rcisdo de Investimento................... 169
6.2.2 Beneficios Intangiveis Percebidos. . ....cccccccvviiiieeiiiiiecciiiiie e 171
6.2.2.1 Beneficios Intangiveis Percebidos naméda Empresa B..............ccocu....... 171
6.2.2.2 Beneficios Intangiveis Consolidados agiesa B.............cccoovvvvvvvvviiiicinneennn. 174
6.2.3 Relacao Entre Fatores de Adocédo da €lBeneficios Intangiveis Percebidos... 181
6.2.3.1 Relacado do Fator de Adocao da Tl do Bigmde PesSs0as.........ccccoeeeeeeeeeeennn. 82.1
6.2.3.2 Relacao dos Fatores de Adocao da Tlelnéhto do Ambiente Interno............. 185
6.2.3.3 Relacado dos Fatores de Adocao da Tlelnénto da Estratégia Organizacional 188
6.2.3.4 Relacao dos Fatores Envolvendo os Beaogfiilo Ambiente Externo.................. 190
6.2.3.5 Relacdo dos Fatores Envolvendo os Beogfiio Ambiente Interno................... 195
6.2.3.6 Relacao do Fator de Adocao da Tl Envmleeo Desempenho..............ccccccceennn. 198
6.2.3.7 Relacao do Fator de Adocao da Tl Envmlee-uncionarios.............cccevvveveenennnns 199
6.2.3.8 Relacao do Fator de Adocao da Tl EnvmleeMudanca Organizacional............ 201
6.2.3.9 Relacao dos Fatores de Adocao da Tll#ewdo a Concorréncia....................... 203
6.3 RESULTADOS DO CASO 3 —EMPRESA C...ooveeeeeeeieieeeiiiiireeeeeeee e %%}
6.3.1 Fatores de AdOGA0 A Tl......uuuuuricemmmeiiiiiiee s e e e e e e e e e e e e as 205
6.3.1.1 Fatores de Adocéo da Tl Utilizados neigd® de Investimento.......................... 205
6.3.1.2 Fatores de Adocédo da Tl Nao Utilizadm®rcisdo de Investimento................... 209
6.3.2 Beneficios Intangiveis Percebidos. . ....ccccccvviiiiieiii e e 211
6.3.2.1 Beneficios Intangiveis Percebidos namaéda Empresa C.............c..c..c........ 212,
6.3.2.2 Beneficios Intangiveis Consolidados agpiesa C............eeeeiiiieeeiieeeeeeeiiieeens 214
6.3.3 Relacao Entre Fatores de Adocao da Tl e @Beficios Intangiveis Percebidos... 219
6.3.3.1 Relacado do Fator de Adocao da Tl do Bigmde Pess0as.........cccoeeeeeeeeeeenen. 20. 2
6.3.3.2 Relacao dos Fatores de Adocao da Tlelnéhto do Ambiente Interno............. 224
6.3.3.3 Relacao dos Fatores de Adocao da Tlelnéhto da Estratégia Organizacional 227
6.3.3.4 Relacdo dos Fatores Envolvendo os Beogfiio Ambiente Externo.................. 230
6.3.3.5 Relacado dos Fatores Envolvendo os Beogfiio Ambiente Interno................... 233
6.2.3.6 Relacado dos Fatores de Adocao da TlIEawdo o Desempenho...........ccccceen.... 237
6.2.3.7 Relacao do Fator de Adocao da Tl Envmlee-uncionarios.............ccceevvvveevennnns 240
6.2.3.8 Relacao do Fator de Adocao da Tl EnvmleeMudanca Organizacional............ 241
6.2.3.9 Relacao dos Fatores de Adocao da Tllgewdo a Concorréncia....................... 243
7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS. ...ttt 245

7.1 FATORES DE ADOGCAO DA Tlcuocviuivieiivme ettt e, 246



7.2 BENEFICIOS INTANGIVEIS PERCEBIDOS
7.3RELACAO ENTRE FATORES DE ADOCAO DA'| E BENEFICIOS INTANGIVEIS.... 265

8 CONSIDERAGOES FINAIS........ociiitiietieieeeeete ettt 282
8.1 EVIDENCIAS E CONTRIBUICOES..........coommereeiereeieeeeeeeeeeeie e 282
8.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE ESTUSBUTUROS............ 296

REFERENCIAS ..ottt eeete ettt sttt ettt et eneanss bt be s b 297

318

APENDICE A — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO



18

1 INTRODUCAO

Os investimentos em Tecnologia da Informacéo (Td)emtendimento do seu impacto
no desempenho das organizacdes tém sido tema ddogstle varios pesquisadores
(BRYNOLFSSON; HITT, 1996; BHARADWAJ, 2000; GURBAXANet al., 2001,
MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004; MACADA,; BECKER; LUNARDI, 2005;
GREGOR et al., 2006; SCHRYEN, 2013). Para Xue, &ith Ray (2014), os investimentos
em Tl tornaram-se parte crucial de investimentosagstal das empresas. A medida que as
organizacfes investem em TI, 0s seus processosgiins sdo influenciados pelo uso da
tecnologia (KRETSCHMER, 2012). O rapido desenvobiimo da Tl tem levado as empresas
a alavancar os beneficios da Tl para melhoraremserdpenho dos negocios (HUNG et al.,
2013) e as empresas investem em Tl para proporcionas oportunidades de negocio e
gerar valor para as organizagfes (WIENGARTEN et28l113). Para Legoux et al. (2014),
geralmente h&d um atraso consideravel entre 0 mongeninvestimento e 0 momento em que
resultados sdo gerados. Estudos demonstram ddibesd para avaliar e quantificar os
resultados gerados pelos investimentos em Tl (GURK¥RAN; NGAI; MCGAUGHEY,
2006; HEIM; PENG, 2010; TING-PENG; JUN-JER; CHIH-ONG, 2010; KHALLAF,
2012). Nota-se que a andlise da decisdo de invasiimem TI, presente nos estudos dos
pesquisadores, revela a dificuldade para mensaraemeficios gerados para a organizacéo ou
o valor da Tl para os negaocios.

O processo que envolve a realizagéo de investimemoT| e os fatores de adogéo da
Tl relacionados a escolha e determinacdo dessessgawange a analise de risco e retorno,
juntamente com o entendimento dos beneficios gerpdi@ a organizacdo. Segundo Weill e
Aral (2006), muitas empresas ainda estdo recebestdmos de investimentos em Tl que
estdo abaixo do seu potencial. Para Kim e San@f@2) ainda os gestores tém sido
pressionados a considerar os riscos e retornos uE® decisbes de investimentos. A
importancia dos investimentos em Tl e o aumentoca@petitividade fundamentam as
pressbes em busca da mensuracdo e do exame ddibene custos da Tl (PETTER;
DELONE; MCLEAN, 2008). Para Gunasekaran, Ngai e dMughey (2006) os gestores de Tl
tém utilizado varios métodos e técnicas para avalainvestimentos em TI, variando de
simples formulas computacionais até complexas ¢asrmjue combinam analises qualitativas
e quantitativas. Os altos investimentos em Tl pada premissa de que eles tém o potencial

de melhorar tanto a eficiéncia de processos deciEgguanto a vantagem competitiva da
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firma (CHEN; TSOU, 2012). Estudos demonstram quiesstimentos em Tl geram retorno
e proporcionam diferentes beneficios e vantagenpettiva para as organizacoes (WEILL;
BROADBENT, 1998; O’'BRIEN, 2003; MELVILLE; KRAEMER;GURBAXANI, 2004,
WEILL; ARAL, 2006; TALLON; KRAEMER, 2007; MITHAS; RMASUBBU;
SAMBAMURTHY, 2011; CHAI; KIM; RAO, 2011).

Para melhorar o seu desempenho, as organizac@es iegéstindo uma quantidade
cada vez maior de recursos em Tl (KHALLAF, 2012 &cordo com Gartner (2015), os
gastos globais com Tl devem chegar a US$ 3,5 &#hém 2015 (COMPUTERWORLD,
2015). Compreender o papel e a utilizacdo de Sadata Informacao (Sl) para a estratégia da
organizacdo (CHEN et al., 2010) e sua relacdo calesempenho organizacional passa pelo
entendimento da organizag&o sobre a relevanciaotume de investimentos que realiza em
TI. O volume de gastos realizados pelas organizaede Tl tem assumido uma posigéo de
relevancia e sua ocorréncia esta relacionada aoegse em melhorar o desempenho das
organizacdes através da utilizacdo da TI.

A deciséo para a escolha dos investimentos eninflu&nciado por fatores de adocao
da TI. Segundo Lobler et al. (2012), muitos sao fa®res propostos considerados
influenciadores no processo de aquisicdo e imptaotde Sl: estrutura e tipos de Sl; imagem
e suporte do fornecedor; processos e vantagem ¢ibingyantegracdo com outras TI; apoio a
decisao; e gestdao da mudanga e investimento. O®datle ado¢&o da Tl e o envolvimento
dos executivos na decisdo influenciam os investio®errealizados e o0s beneficios
proporcionados pela Tl no desempenho da organizaddatville, Kraemer e Gurbaxani
(2004) definem o valor da Tl para os negécios ceammo 0s beneficios que a Tl proporciona
para o desempenho da organizacdo nos processasaléntermediario, entre 0s quais a
reducdo de custos e 0 aumento de produtividadetigidagles especificas, e, também, no
ambiente organizacional — a criacdo de vantagenpeftitiva. Nota-se que os fatores de
adocdo da Tl estdo presentes no processo parézagéa dos investimentos em TI, e esses
investimentos tém o objetivo de gerar beneficioa paorganizagao.

A forma de medicdo dos ganhos gerados para a asgda estd relacionada ao tipo
de beneficios advindos dos investimentos em Tlppgeem ser financeiros, ndo financeiros,
tangiveis e intangiveis (SMITH; MCKEEN, 1993; CHAdf al., 2007; BRYNJOLFSSON;
YANG, 1996; GUNASEKARAN; NGAI; MCGAUGHEY, 2006). bl entendimento de
Masli et al. (2011), as mais importantes mensusagde beneficios de Tl sdo as nédo
financeiras, entre as quais tem-se: a agilidadepnosessos de negocios que permitem as

empresas responder as necessidades dos clientesnbientes altamente competitivos; a
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satisfacdo dos clientes; e a melhora no relaciontom@om fornecedores. E Schniederjans,
Hamaker e Schniederjans (2004) afirmam que os méoeindo financeiros sdo conhecidos
como beneficios intangiveis e sua avaliacdo depeladgercepcdo de seu valor pelos
decisores. No presente estudo serdo examinadasooss de adogao da Tl nos investimentos
e a geracdo de beneficios intangiveis para a @agio, que, segundo Schniederjans,
Hamaker e Schniederjans (2004), também englobanbeoeficios ndo financeiros. A
realizacdo de investimentos em Tl torna-se umdataiéicil e delicada, pois existem muitos
beneficios intangiveis a serem considerados (MARH;IHANDLER, 2005). Subriadi et al.
(2013) declaram que o valor dos beneficios da Tlpoalor da Tl nos negdcios, que nao
pode ser percebido através de medicdo de desemgeatay pode se explicado em cada fase
de um processo de negdcio, usando-se, para taettic@es indiretas que representam as
formas de quantificar os beneficios intangiveistcélge-se a dificuldade em avaliar os
beneficios intangiveis gerados pelos investimerdos Tl e a lacuna relacionada ao
entendimento da relacdo entre fatores de adocddldeom os beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizagéo.

Segundo Peslak (2012), a Tl continua a desempgapal vital nas organizacdes e,
para Grover e Kohli (2012), na ultima década, paldrmente com as tecnologias
relacionadas a rede, houve uma transformacdo fustainna criacdo de valor para os
negocios. O tema relacionado aos fatores infludocés foi identificado como um dos
principais topicos de que trata a literatura salop@sicao de Tl, e, normalmente, esses fatores
nao séo categorizados e muitas vezes casualmentegidos (HARNISCH, 2014). Através de
uma pesquisa abrangente da literatura, sobre o &@ald| nos negdcios, foi constatado que
algumas areas cruciais — o desempenho contabilestimento dos ativos intangiveis e a
diferenciagdo entre producdo econdmica e valor epeto ou derivado — tém sido
negligenciadas (SCHRYEN, 2010). Diante da impoitimdos investimentos em TI, e
considerando-se a dificuldade de entendimento atosels de adocéo da TI, mensuracéo dos
beneficios intangiveis gerados para a organizag@badacuna existente sobre a relacéo entre
fatores de adocdo da Tl e beneficios intangiveisep@&los, no presente estudo tem-se o
objetivo de analisar as relacbes entre os fatores de adocdo da e os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da organizacdNesta introducdo, além da
contextualizacdo detalhada, apresenta-se a quelapesquisa, 0s objetivos geral e
especificos, a justificativa para a realizacdoeakpisa e a estrutura do documento.
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1.1QUESTAO DE PESQUISA

Como os fatores de adogdo da Tecnologia da Inf@mag relacionam com o0s

beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresgimizacao?

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as relacdes entre os fatores de adocabedaologia da Informacédo e os

beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresgimizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa foramp@stos 0s seguintes objetivos
especificos:

- Identificar quais os fatores de adocdo da Tktscionam a decisdo para a realizacéo

de investimentos em TI;

- ldentificar os beneficios intangiveis percebidqusos gestores decorrentes dos

investimentos em TI;

- Analisar a relacdo dos fatores de adocdo da ™ og beneficios intangiveis

percebidos pelos gestores da organizacgéo.
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1.3JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA

O tema analisado neste estudo suscita intereste rtanmeio académico quanto no
empresarial, principalmente porque é atual e dedgramportancia para o desempenho das
organizacdes. A crescente dependéncia de muitaesaspda Tl e a elevada percentagem de
investimentos em Tl de todo o capital investidoamebiente empresarial, demanda maior
atencdo a esse importante condutor dos negOcidSARK 2014). Para que um Sl seja
considerado um sucesso ou nao, depende do cakllengficios tangiveis e intangiveis e do
tempo permitido para os beneficios se materialimaf@ECEZ-KECMANOVIC; KAUTZ;
ABRAHALL, 2014). Apesar do numero de estudos quelaam a relacdo entre o
investimento em Tl e desempenho da empresa, o dalmvestimento em Tl continua sendo
dificil de justificar (HUNG et al., 2013).

No Brasil, os gastos realizados em Tl possuem aalga para as organizacfes. A
pesquisa coordenada por Meirelles (2015), em stiadlfao, mostra que as empresas médias
e grandes no Brasil investem em torno de 7,6% dwa@ento liquido e que esse percentual
tem aumentado nos ultimos anos. De acordo com lreed@udon (2012), investimentos em
negocios privados na area de Tl cresceram de 32805280 do total de investimentos de
capital. A relevancia dos gastos implementadosspmiganizacées nacionais e internacionais
nessa area demonstram a importancia e a necesgidagatendimento do processo de
investimento e dos fatores que determinam a uti@dade valores representativos na
aquisicao da Tl mais adequada.

As consideracdes apresentadas por autores, enogsealizados sobre esse tipo de
investimento, ndo sdo unanimes quanto aos berefigeyados para as organizacdes
decorrentes dos gastos em TI. O efeito direto daobre o desempenho da empresa néo
representa uma relacdo com unanimidade de opifl@ARR, 2003; CLEMONS, 1986,
1991; CLEMONS; ROW, 1991; POWELL; DENT-MICALLEF, 29). Hunton, Lippincott e
Reck (2003) e Wier, Hunton e Hassab Elnaby (200&p mncontraram diferencas
significativas no desempenho das empresas entradasntes deEnterprise Resource
Planning (ERP), ao examinarem os efeitos pés-implantacdBR em um periodo de trés
anos. As falhas na tomada de decisdo em investis@otdem ser atribuidas aos custos e aos
beneficios incertos de um projeto ERP (GRENADIERANG, 2005; YEO; QIU, 2003).
Para Wu et al. (2009), os beneficios intangiveisdsficeis de avaliar e, como resultado, ndo

tém sido tratados de forma eficaz na maioria dawdalgens de avaliacdo. Quantificar
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intangiveis € um verdadeiro desafio e pode serliad@i por modelagem e analise
(GUNASEKARAN; NGAI; MCGAUGHEY, 2006). Menezes e M@ (2004) realizaram um
estudo de caso em um banco mdultiplo, em um peré@mito anos, e concluiram nao
existirem evidéncias de que os investimentos awiisoem TI tenham contribuido para a
melhoria da produtividade da empresa estudada.oAslusdes dos autores demonstram a
importancia de se entender os beneficios intargiygrados em decorréncia desses
investimentos, 0s quais possuem relevancia pamrgmiizacdes e grande dificuldade de
avaliacdo. A inabilidade das tradicionais analsssnémicas, em nivel da organizacao, para
levar em consideracdo os impactos intangiveis ddeZ|surgir a necessidade de uma
abordagem mais abrangente e compreensiva para meditor dessa tecnologia para as
organizacdes (GURBAXANI et al., 2001).

A percepcao dos executivos, que mostra o desempnbabao invés do esperado, se
torna importante, pois 0s executivos de negécicyers um papel cada vez mais ativo nas
decisbes de como, quando e onde investir nos mcuts Tl (TALLON; KRAEMER,;
GURBAXANI, 2000). Uma questdo relevante se relagiod medicdo dos impactos
provocados pela Tl em uma organizagdo, sendo quifiesldades estdo relacionadas ao
modo de medir os efeitos gerados e a quantificad@® consequéncias advindas dos
investimentos em Tl (DANZIGER; ANDERSEN, 2002; DOt al., 2004; TORKZADEH,;
KOUFTEROS; DOLL, 2005). Segundo Smith e McKeen @)99a discussdo e o
entendimento sobre as medidas de desempenho sadanips, pois podem afetar o modo
com que o valor da Tl é percebido. Chau, Kuan ed.i2007) identificaram que o valor da
TI, em termos de medidas, foi estudado considetgmdiacipalmente, medidas objetivas e
perceptivas. Neste estudo, os beneficios intargypeicebidos serdo mensurados através de
medicbes indiretas e perceptivas, propiciandopassientendimento dos beneficios gerados e
percebidos pelos gestores da organizacédo, decesrdos investimentos em TI. Embora os
beneficios intangiveis tenham sido pouco abordadogabalhos de pesquisa, varias revisoes
de literatura reconhecem que os beneficios dostimventos em S| englobam os intangiveis
(DELONE; MCLEAN, 1992; SOH; MARKUS, 1995; DEVARAXOHLI, 2000). Srimai,
Damsaman e Bangchokdee (2011) constataram relagitosa entre sistemas de medicéo de
desempenho em Tl e o desempenho das organizacoente@dimento da decisdo de
investimento em que sé&o utilizados os fatores dedlda Tl e a forma de mensuragdo como
a Tl é percebida, representam questdes importaotegprme consideracdo dos autores

mencionados que fazem parte do desenvolvimentoedepte estudo.
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A limitacdo dos recursos existentes nas organizag@® demandado um processo
complexo para analisar os gastos com investimesnosI| e para quantificar o resultado
gerado. A compra de Tl e o desenvolvimento de tersia de informacao séo considerados
fonte de aumento de custos e preocupacgao da detfan HAN, 2003; LEGRIS; INGHAM;
COLLERETTE, 2003; JOSHI; PANT, 2008). A necessidddeuma robusta capacidade de
gestdo e identificacdo de custos de Tl € amplametdda na literatura (EZINGEARD;
IRANI; RACE, 1999; IRANI; LOVE, 2001; IRANI; GHONBW; LOVE, 2006).
Investimentos em Tl deveriam contribuir para o vala empresa e, também, para a habilita-
la a competir no mercado (MCFARLAN, 1984; PORTERLDMAR, 1985; APPLEGATE;
AUSTIN; MCFARLAN, 2005). No ambito das decisfes mobnvestimentos e usos de
tecnologia da informagéao e sistemas, Tl, individe@sganiza¢des convivem com a incerteza
propiciada pela dificuldade de obtencdo de competdhecimento a respeito dos efeitos que
a Tl possa exercer sobre as organizacoes e p€SFNEHEZ; ALBERTIN, 2009).

O processo para avaliar e justificar investimemws Tl tem proporcionado algumas
dificuldades para os executivos das organizacbsgo@adores de decisao podem acreditar
gue ndo podem deixar de investir em Tl, mas, pdroolado, no contexto da politica
organizacional aceita, eles podem nao apresengéfigativa suficiente para realizar esse
investimento (GUNASEKARAN; NGAI; MCGAUGHEY, 2006Poherty e McAulay (2002)
apresentam algumas questfes: quao importante @parganizacdes avaliarem formalmente
o investimento em TI; quais sédo as ferramentascéfes, técnicas e abordagens que sao
particularmente adequadas para avaliar os investoeeem TI. Implementacdes de TI
envolvem, na maioria das situacdes, investimentediatos e continuados, em busca de
resultados que ndo podem ser previstos com cefdE2Ad/AN; SHI; GURBAXANI, 2007;
DEWAN; REN, 2011; OTIM et al., 2012). Pesquisas destram que um grande volume de
projetos de investimentos em Tl apresenta probleelasionados ao decurso de prazo, ao
nao funcionamento de acordo com o previsto e atitip grande volume de recursos sem
oferecer os beneficios prometidos (PAN; PAN; FLYN2004; AL-SHEHAB; HUGHES;
WINSTANLEY, 2005; FLYVBJERG; BUDZIER, 2011). Paraddli et al. (2011), embora o
tema relacionado ao valor da Tl para 0s negéciashsestante estudado, uma compreensao
clara da relacdo entre o investimento em Tl e cerdpenho da empresa permanece
indefinida. Nota-se que, apesar dos muitos estegistentes sobre investimentos em TI, o
processo para decidir sobre esses investimentasstarite complexo e continua gerando

davidas relacionadas a forma de avaliacdo e ameterado por esses investimentos.



25

Segundo Wang e Kaarst-Brown (2014), em média, aadois tercos do orcamento
operacional de Tl vai para as despesas de pessoalespecialistas em recursos humanos e
gestores que lutam para equilibrar decisdes sas®g de Tl com as incertezas que as suas
organizacdes enfrentam. A taxa de falha nos popgadesenvolvimento e implementacéo de
S| ndo mudou muito nos ultimos 30 anos, mantendaresgcupantemente elevada em cerca
de 70 % (DOHERTY; ASHURST; PEPPARD, 2011). O prscede investimento em TI é
complexo e necessita de maior avaliacéo e ententbnper parte dos tomadores de decisao.
A avaliacdo de desempenho é um componente impert@aet ajuda as organizacoes a fazer o
melhor uso do ERP, aprofundar a compreensdo densmse facilitar a integracdo dos
sistemas de informacao de gestdo ERP e a gestdesamal (ZHAO et al., 2012). De modo
geral, as pesquisas sobre a aquisicdo sdéware tém sido limitadas (ESTEVES;
BOHORQUEZ, 2007; HOWCROFT; LIGHT, 2010). Estudantuéncia dos Sl no valor do
negocio tem sido um grande desafio para os pestpiesanas Ultimas décadas (LUO; FAN;
ZHANG, 2012; WAGNER; WEITZEL, 2007).

Diante das consideragfes apresentadas, a realidac@icesente estudo se justifica
perante 0 meio académico e empresarial, pois fenge esclarecer algumas lacunas que
persistem relacionadas ao processo de investineemtdl, apesar de varios estudos ja terem
sido realizados. O valor gasto nos investimentosTémontinua sendo relevante para as
organizacfes; a decisdo para a realizacdo de iimegdbs continua gerando duvidas
relacionadas aos fatores de adoc¢éo da Tl e & fdenasaliacdo dos beneficios intangiveis que
possa gerar; as consideracfes de alguns autoresdpaananimes quanto aos beneficios
gerados pelos investimentos em TI; os beneficiangiveis gerados pelos investimentos em
Tl possuem grande relevancia, e a dificuldade dengensuragéo continua representando um
grande desafio aos pesquisadores e profissiongiesAuisa ird proporcionar aos executivos
das organizacdes o melhor entendimento dos fatpressnvolvem a decisdo de escolha do
investimento em Tl e o entendimento da relacaoeendr fatores de adocao, presentes no
processo de escolha, e os beneficios intangiveis sgudo gerados pelos investimentos
realizados em TI. A falta de estudos sobre a relagdre os fatores de adogéao da Tl e os
beneficios intangiveis percebidos demonstra aénads de uma lacuna de conhecimento que

se pretende esclarecer com a realizacédo do presstoto.
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1.4ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Nesta secdo sdo apresentadas a estrutura da Tese sintese do conteudo de cada
capitulo. Também se apresenta o0 encadeamento doeudos dos capitulos, no
desenvolvimento do estudo, com o propoésito deifaci leitura e a analise do texto para o
leitor. A amplitude da literatura analisada, o giemolume de informacdes obtidas e as varias
dimensdes da analise, em cada um dos trés casolaram em um texto volumoso, contudo,
a amplitude e as dimensdes foram importantes pdesenvolvimento da pesquisa. Por isso,
no detalhamento dos conteudos, desta secao, preetdoanecer subsidios ao leitor para que
ele possa estruturar um roteiro de leitura adequsata prejudicar o entendimento do estudo
desenvolvido.

No Capitulo 1, Introducdo, faz-se a introdugcdo do tema a ser desenvolvido, e
inserem-se a questdo que orientou a realizacastdda 0s objetivos gerais e especificos
para esclarecer a questao de pesquisa apresemfadtficativa para a pesquisa e a estrutura
do documento com um detalhamento do desenvolvimeiotoestudo para facilitar o
entendimento do leitor.

No Capitulo 2, Revisdo da Literatura, apresentam-se a Teoria que fundamenta as
areas de conhecimento relacionadas ao processaovdstimento em Tl e os beneficios
gerados para a organizacdo, detalhados na figwalvendo os principais conceitos da
pesquisa. O processo de investimento em TI foillteeda com os fatores de adocédo da Tl e
tipos de investimentos em TIl. Os conhecimento<imiados aos beneficios gerados para a
organizacdo foram aprofundados, considerando-s&lar da Tl e os beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizacdo. A estradmceitual abrange os fatores de adocao
da TI, os investimentos em Tl e os beneficios mjitaeis percebidos.

No Capitulo 3, Modelo e Proposicbes de Pesquisapresenta-se o modelo de
pesquisa estruturado com os fatores de adocéo, deeéficios intangiveis percebidos e as
relacdes envolvendo os fatores de adogdo da Tlhkewsficios intangiveis percebidos. As
proposicdes de pesquisa e as relagbes, entredateradocdo da Tl e beneficios intangiveis
percebidos, sdo apresentadas juntamente com canfiemtos tedricos relacionados com base
na revisao da literatura apresentada no capitulo 2.

No Capitulo 4, Métodos e Procedimentos evidenciam-se 0s procedimentos
metodoldgicos adotados, com o detalhamento da tedwgdo e desenho da pesquisa;

unidades de andlise; sistematica e técnicas ddacdk dados, com a apresentacdo do
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processo de entrevista, pesquisa documental, ptotde estudo de caso e o detalhamento da
coleta de dados; e os procedimentos envolvendalsear interpretacdo dos dados.

No Capitulo 5, Descricdo dos Casgsapresenta-se a descricdo detalhada de cada um
dos casos examinados, considerando-se a descacammlesa; os investimentos em TI; os
fatores de adocdo da TI; e os beneficios intargjipercebidos. Na secédo relacionada aos
fatores de adocéo da Tl e beneficios intangiveisep@los sdo apresentadas as observacdes
relevantes sobre os fatores de adocéo da Tl eibmseihtangiveis percebidos, detalhados na
estrutura conceitual.

No Capitulo 6, Analise dos Resultadosanalisam-se os resultados encontrados em
cada um dos casos na pesquisa a luz da literatumaadlora da estrutura conceitual. Os
fatores de adocao da Tl s&o analisados juntamemteacposicdo dos respectivos autores,
relativa aos fatores utilizados e nédo utilizadosdeaisdo de investimento. Os beneficios
intangiveis sdo analisados considerando-se a @@&wepos executivos entrevistados e a
posicdo da teoria apresentada na revisdo da litayasendo que a analise abrange os
beneficios intangiveis percebidos e ndo perceldlns gestores da organizacdo em relacao a
cada uma das areas das empresas e consolidadodada ¢émpresa. Apresenta-se a analise
das relacdes entre fatores de adocao da Tl e besafitangiveis percebidos considerando-se
as proposicoes de pesquisa e as novas relacdedrades para cada um dos casos.

No Capitulo 7, Discussdo dos Resultadpsédo discutidos os resultados obtidos em
conjunto com os trés casos examinados juntamenteasqroposi¢coes de pesquisa. Na secao
dos fatores de adocdo da Tl e beneficios intargyipercebidos é detalhada a posicao
consolidada de cada uma das empresas, com a pdsigiialas Empresas A e B, que
investiram na aquisicdo da TI, envolvendo infragata (ERP), processos e servigos; e a
posicado final consolidada das trés empresas do denvarejo de moda. Sobre a relacao entre
fatores de adocdo da Tl e beneficios intangiveaisepélos séo discutidas as proposicoes de
pesquisa e as novas relagdes envolvendo os tié@s estsidados.

Por fim, no Capitulo 8, Consideracdes Finais apresentam-se as evidéncias
encontradas, as contribuicbes da pesquisa e sniaches, finalizando com sugestdes para

pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O tema central a ser analisado neste estudo engawtendimento da relacéo entre os
fatores de adocao da Tl e os beneficios intangpesisebidos pelos gestores da organizagéo.
A reviséo da literatura tem por objetivo apreseastundos realizados por outros autores sobre
o tema, ou especificamente sobre o problema, fagese uma reviséo da literatura existente,
Nno que concerne ndo somente ao acervo de teoass@as criticas, mas também a estudos
realizados que as tomam como referéncia (VERGARRGY

A revisdo da literatura se desenvolve através ddisenda teoria que fundamenta o
estudo e o detalhamento das duas dimensdes deigzesgue envolve o processo de
investimento em Tl e 0s beneficios gerados paraganacédo. A dimensdo de pesquisa
relacionada ao processo de investimento em Tl eawwd fatores de adocéo da Tl e os tipos
de investimentos em Tl a serem implementados. Aaalimenséo de pesquisa abrange os
beneficios gerados para a organizacdo, decorredtss investimentos em Tl que
proporcionam valor da Tl aos negocios relacionadosnelhoria de desempenho e
produtividade na organizagdo, sendo tratados, esepte estudo, como beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizagéo.

Na primeira dimenséo de pesquisa — processo dstimanto em Tl — detalham-se os
seguintes topicos: fatores de adocdo da Tl e tijgosvestimentos em TI. Esses topicos
foram escolhidos para apresentar os processosor&dos a forma com gue 0s executivos
realizam a decisdo de investimentos em TI; detajbars os fatores de adog¢ao que compdem
a tomada de deciséo relacionada aos gastos deaptesentar quais os tipos de investimentos
gue podem ser realizados pelas organizacgoes.

Na segunda dimensdao, envolvendo beneficios gepatasa organizagéo, apresentam-
se o valor da Tl e os beneficios intangiveis peédosb pelos gestores da organizagéo
decorrentes dos gastos em TI. Os topicos dessashiimale pesquisa foram escolhidos para
gerar o entendimento do valor da TI, relacionad® lz@neficios intangiveis percebidos, que
representa um tipo de beneficio decorrente dossimrentos em TI. Em sequéncia, sdo
apresentados e detalhados os beneficios intangieaisbidos pelos gestores da organizacao
decorrentes dos investimentos em TI.

A abordagem tedrica que suporta o desenvolvimeastedestudo esta relacionada a
teoria da estratégia competitiva. Essa teoria fometda as dimensdes de pesquisa divididas
em duas areas: a primeira esta relacionada aogsmde investimento em TIl, que envolve 0s

tipos de investimentos em TI; e a segunda apressrianeficios gerados para a organizacgao.
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A teoria da estratégia competitiva, escolhida cdraee tedrica que fundamenta o
estudo, esta relacionada a estratégia adotadaopgdmizacdo que € determinante para a
escolha dos investimentos em Tl, os quais podentlassificados em recursos basicos ou
estratégicos para a organizagdo. Segundo Subriadi. €2013), o alinhamento entre o
dominio do negocio e o dominio de Tl € muito imaote, pois 0 sucesso da empresa em
esforcos de inovacdo depende do alinhamento eerggécios e Tl. A seguir detalha-se a
Teoria da Estratégia Competitiva que foi utilizadamo Teoria de Base para o

desenvolvimento do estudo.

2.1TEORIA DE BASE

O processo de investimento em Tl e 0 entendimeosobgneficios gerados para a
organizacdo se referem a duas principais acOecpreem nas organizacdes: aquisicdo e
utilizag@o de recursos de TI relacionados a gerdedealor para a organizacdo. Para Hitt e
Brynjolfsson (1996), a Teoria da Estratégia dosooes pode fornecer fundamentos Uteis
para avaliacdo dos beneficios da Tl. O desenvohindo presente estudo fundamenta-se,

teoricamente, no entendimento da Teoria da Estea@gmpetitiva.

2.1.1 Teoria da Estratégia Competitiva

O processo de investimento em TI gera beneficiaa j@a organizacdo e esses
beneficios podem ser entendidos como valor da $Inegocios (SUBRIADI et al., 2013).
Hitt e Brynjolfsson (1996) propéem — como baseit@dpara auxiliar o entendimento do
valor da Tl nas organizacbes — a Teoria da Esteat€gmpetitiva. Chan et al. (1997)
consideram relevante a Teoria da Estratégia Cotivaeissociada a Tl. No Quadro 1, na
pagina seguinte, sdo apresentadas as considerdg8esutores relacionadas a estratégia
competitiva, considerando-se o processo de investimem Tl e o valor da Tl nos negécios

— beneficios gerados para a organizacao.
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Quadro 1 — Teoria da Estratégia Competitiva e Tl

Autores

Teoria da Estratégia Competitiva e Tl

Porter e Millar (1985)

A TI altera a capacidade de as empresas desengolvenas operacdes
apoia a implementacdo de estratégias que afetarmuaa vantagen
competitiva.

Hitt e Brynjolfsson (1996)

Prop&em, como base tedrica para auxiliar o entesrttiomndo valor da Tl na|
organizacdes, a Teoria da Estratégia Competitiva.

Laudon e Laudon (1999)

Se a Tl auxiliar a empresa a executar as suaslaties a um custo inferig
ao dos concorrentes, se agregar valor aos prodwesvicos desenvolvidg
pela organizacédo, a Tl estard causando impactatégito e vantager
competitiva.

-

=]

McFarlan (1984); McFarlan e
Nolan (2005); Marquis (2006

Muitas organizacbes passam a depender estrategitanohe Tl, tanto par
obtenc¢do quanto para manutencdo da vantagem ctisgpeti

sy

Kanungo (2004)

Os beneficios da Tl ndo podem ser sustentadosrpdongo tempo devidg
as constantes mudangas que ocorrem no ambito dasass da tecnologi
e da prépria organizacao.

5

Bergeron, Raymond e Rivard
(2004)

As empresas de baixo desempenho sdo propensas eserdpr
desalinhamento entre: estratégia de neg6cio, esdrutle negdcios
estratégia de Tl e estrutura de TI.

Alves (2005)

A forma com que os recursos seradzaitibs € que definira a vantage
competitiva de uma firma sobre as demais.

m

Weill e Aral (2006)

Argumentam que as empresas que relacionam seustimgatos em T
para suas estratégias de negécios estdo bem pasia® para superar
seus concorrentes nas dimensdes de desempenhaddsse]

DS

De Haes e Van Grembergen
(2009)

A maturidade em alinhar a Tl ao negécio é maiorngoaorganizacde
implementam praticas maduras de governanca de TI.

(*2)

Luftman e Zadeh (2011)

Os lideres de Tl veem-na como um facilitador deié&fcia/eficacia en
outras partes do negdécio e concentram as iniceatvaacdes que melhora
a maturidade do alinhamento entre Tl e negdécios.

m

Wiengarten et al. (2013)

As empresas poderdo obter melhorias significath@slesempenho se
recursos de TI estiverem em alinhamento com os irdegu fatores
organizacionais: estratégia organizacional, pracesganizacional, cultur
organizacional e estrutura organizacional.

DS

Lee e Mithas (2014)

As dimensbes do alinhamento entre Tl e negdécio njgseham pape

influente na moderacédo da relacdo entre os investms em Tl e as receith

da empresa.

Fonte: Organizado pelo autor.

O processo de competicdo existente entre as emspyasaatuam no mercado faz com

que as organizacOes criem acgdes diferenciadastparysrtoncorrentes. Estudos demonstram

que as organizacdes que conseguem melhor alinhamstinatégico entre Tl e negdcio obtém

maior uso estratégico da area de S, levando asesagpa um maior desempenho (CHAN;
SABHERWAL; THATCHER, 2006; OH; PINSONNEAULT, 2007TALLON, 2008;
PRESTON; KARAHANNA, 2009). A implementacdo de esigias e o alinhamento da TI
nessas organizacoes lhes tém proporcionado methoua vantagem competitiva. Segundo
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Porter e Millar (1985), a Tl altera a capacidads dapresas para desenvolverem suas
operacdes e apoia a implementacdo de estratégiaafgiam a sua vantagem competitiva.
Uma empresa obtém vantagem competitiva quando &xeatividades estratégicas
importantes de forma mais econdmica ou melhor do ajgoncorréncia (PORTER, 1989).
Muitas organizacdes passam a depender estrategitzuae T, tanto para obtencdo quanto
para manutencdo da vantagem competitiva (McFARLABB4; McFARLAN; NOLAN,
2005; MARQUIS, 2006). Se a Tl auxiliar a empressecutar as suas atividades a um custo
inferior ao dos concorrentes, e se agregar valsrpaodutos e servigcos desenvolvidos pela
organizacdo, estara causando impacto estratégisangagem competitiva (LAUDON;
LAUDON, 1999). Nota-se que o processo de investimem TI orientado pela estratégia
empresarial produz beneficios para a organizagitesantado pelos autores como impacto
estratégico e vantagem competitiva.

Segundo Chandler (1962), a estratégia pode semidkefcomo a determinacédo de
metas e objetivos basicos no longo prazo de umeangimento e a adocdo de cursos de
acdo e alocacdo dos recursos necessarios paralesingm dos recursos utilizados para
atingir as metas e objetivos organizacionais coematem os investimentos relacionados a Tl
e aos beneficios gerados por esses investimentespossuem relacdo com a estratégia
implementada e compdem o objetivo central do ptesestudo. Para Thiétart (1990), a
estratégia é o conjunto de decisdes e acbes edaiescolha dos meios e da articulacdo de
recursos, visando a atingir um objetivo. O concddcautor difere da posicdo de Chandler a
medida que a estratégia € a determinacdo de melgsteyos basicos no longo prazo e nao
um conjunto de decisdes e acdes, o qual seria qo@iseia das estratégias escolhidas pela
organizacéao.

Entender as estratégias empresariais fundamemtgbas relacionadas a aquisicao e a
utilizacdo de recursos de Tl que podem propiciarganizacdes atingirem vantagens perante
0S concorrentes. As estratégias sdo empregadas pejanizacbes com o objetivo da
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel (BARNIB91). Mesmo que a implantacao
de estratégias melhore a eficiéncia organizaciamaste uma grande distingdo entre esses
dois conceitos. De acordo com Porter (1996), aéefita organizacional é o resultado da
realizacdo de atividades semelhantes, mas feitasetteor forma pela organizacdo em relacéo
aos concorrentes, ao passo que estratégia re@esenacao de uma posicao Unica e valiosa
que engloba um conjunto diferente de atividadesridcdo dessa posicdo Unica e valiosa
pode ser compreendida pelo que Barney (1991) demorde vantagem competitiva

sustentavel, que ocorre quando a empresa implardsestratégia de criacdo de valor que nao
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pode ser realizada por outros competidores, oudquasses concorrentes nao sao capazes de
copiar os beneficios dessa estratégia.

Porter (1980), em seus estudos, apresenta a teariestratégia competitiva que
fundamenta os estudos relacionados a Tl e, espexitd, 0s que relacionam investimentos
em Tl e beneficios gerados para a organizacacerRdA85) apresenta a nocao de vantagem
competitiva sustentavel através dos diferenciaibaideo custo e diferenciacdo dos produtos;
por outro lado, o autor ndo define claramente de opodo a vantagem competitiva se
sustenta no longo prazo. J4, para Kanungo (20@})bemeficios da Tl ndo podem ser
sustentados por longo tempo devido as constante&mas que ocorrem no ambito dos
usuarios, da tecnologia e da propria organizacd@ra B autor, apdos a escolha e a
implementacgéo criteriosa de uma tecnologia quegagrealor para a organizagao, na fase
subsequente a implementagéo torna-se crucial qusu@sios, coletivamente, recriem novas
formas de agregar o valor esperado da TI. HittymjBlfsson (1996) enfatizam que € preciso
avaliar se a Tl tem capacidade de produzir maiputpara determinada quantidadeinjgut,

e se as organizagOes sdo capazes de utilizar ardigerar vantagem competitiva e mais
lucros.

Mintzberg (1987) apresenta cinco definicbes deatira: plano, truque (manobra),
padrdo, posicdo e perspectiva. Para o autor, ca® bassas definicbes de estratégia, os
individuos da organizacdo responsaveis pelas égi@at podem ser capazes de eliminar
algumas confusbes e, ainda, enriquecer a proppacade para entender e gerenciar o
processo no qual as estratégias se formam. Desd®g, awestratégias organizacionais surgem
COmMO um processo que envolve os executivos da iaegaio na escolha das melhores acdes a
serem adotadas no longo prazo para a viabilizagdwadtagem competitiva, inclusive os
investimentos relacionados a TI. Para Shapiro (;38fuestdo da estratégia competitiva, na
pratica, abrange grande variedade de decisGeségites e de taticas, a partir dos elementos:
preco dos produtos; investimento na producdo eilmligtdo; contrato para viabilizar as
instalacdes destinadas a realizacdo de operacies<alientes; fornecedores de insumos; e
0s gastos com pesquisa e desenvolvimento.

Para Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012), a esséoctanceito de estratégia pode
ser entendida como a dinamica da relacdo da empoesad seu ambiente para que sejam
adotadas as acdes necessarias para atingir oslgetigos e/ou para aumentar o desempenho
por meio do uso racional dos recursos. Nesse sentitbntifica-se que 0s conceitos
apresentados sobre estratégia carregam consigosafgtores: ambiente, acdes, recursos,

longo prazo, melhoria de desempenho e atingimentabgetivos. Para Miles et al. (1978), as
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organizacdes definem seus dominios produto-mer(egtoatégia) e constroem mecanismos
(estruturas e processos) para perseguir as essategrolhidas. A implantacdo acertiva da
estratégia demanda a utilizacdo de sistemas deotmmte gestdo que tém o objetivo de
acompanhar o processo de implantacdo das eststgfiaidas pela organizacdo. Segundo
Kald, Nilsson e Rapp (2000), deve ser possiveltifiesr o efeito da estratégia escolhida na
concepcao e utilizacdo dos controles de gestasisBmmas de controle de gestdo utilizados
no processo de controle e acompanhamento da iraplntas estratégias empresariais sao
viabilizados, principalmente, pelos recursos deABsim, as agfes estratégicas determinadas
pela organizacao influenciam os investimentos ene Dk beneficios advindos dos gastos em
Tl auxiliam a organizacdo a gerar a vantagem cdtiyaetprevista na formulacédo da
estratégia.

McFarlan (1984) propds uma matriz estratégica qaemjpe avaliar o grau de
dependéncia de uma organizacdo em relacdo a tg@nold matriz apresenta quatro
possibilidades de posicionamento estratégico deTdrganizacéo: suporte, transicao, fabrica
e estratégico. Segundo o autor, se a Tl for coramildesuporte, a estratégia ndo é dependente
do bom funcionamento dos sistemas; se for consldetrmnsicdo, a estratégia atual nédo é
dependente do bom funcionamento dos sistemas, snsistemas em desenvolvimento, ou a
serem desenvolvidos, seréo vitais para 0s objepvogostos; na classificacdo de fabrica, as
aplicacdes de TI existentes contribuem decisivaenpata 0 sucesso da organizagdo sem a
previsdo de novas aplicagbes em TI; e se a Tl étmatégica, a estratégia empresarial
dependera do bom funcionamento dos sistemas emagdmee dos novos sistemas a serem
implantados pela organizagdo. O alinhamento da sTlestratégias organizacionais esta
diretamente relacionado ao grau de relevancia dalessa tecnologia para a consecucao dos
objetivos e metas previstos nas estratégias o@eoimis. Se a Tl for considerada suporte, 0
seu alinhamento possui pouca relevancia; e, sedwatégica, o alinhamento dela com a
estratégia € fundamental para se atingir os obtiestratégicos determinados pela
organizacao.

As estratégias organizacionais representam um ggoaple envolve os executivos da
organizacdo para a escolha das melhores ac6esm seplementadas no longo prazo, e a
relacdo entre estratégia e Tl envolve o alinhamdagoinvestimentos e agcdes relacionados a
Tl e as estratégias determinadas pela organizBgéia.Luftman e Zadeh (2011), os lideres de
Tl veem-na como um facilitador de eficiéncia/efieaem outras partes do negocio e
concentram as iniciativas em acdes que melhoramawrigiade do alinhamento entre

tecnologia da informacao e negdcios.
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O alinhamento entre negdcio e Tl representa umegsacde consideravel importancia
para as organizacdes, ndo apenas para a areardasliambém para as demais areas, pois o
controle e a implementacdo das estratégias emjaiesanvolvem toda a organizacgao.
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) afirmam queskacéo da Tl no desempenho pode ser
indireta, mas requer o seu alinhamento estratagiom um compromisso entre a orientacao
estratégica do negocio e a orientacéo estrategidd. dViengarten et al. (2013) demonstram,
em seus estudos, que as empresas poderao serscdpaabter melhorias significativas no
desempenho se os recursos de Tl estiverem alintzaoseguintes fatores organizacionais:
estratégia organizacional, processo organizacionaliura organizacional e estrutura
organizacional. Os mesmos autores desconsideramaw de relevancia da Tl para o
atendimento das estratégias organizacionais detadas a medida que, se a Tl possuir
funcéo de suporte, o alinhamento entre estratégigpassa a ter menor relevancia.

As estratégias determinadas pela organizacao iré@otar o investimento e utilizacao
de recursos de Tl para atingi-las, desde que assex de Tl sejam relevantes para a
consecucao das estratégias previstas. Se essesosforem estratégicos, o processo de
investimento em Tl devera ser criterioso para qoerra a agregacdo de valor para a
organizacdo e a consequente melhoria da compa#itiei A Tl pode aumentar a posicao
competitiva da organizacdo de varias maneirase estrquais, diferenciando seus produtos e
servigos, inovando na apresentacao de novos podutservicos e ocupando nichos de
mercado (LAUDON; LAUDON, 1999; MAHMOOD; SOON, 199TURBAN et al., 2010).
Hitt e Brynjolfsson (1996) afirmam que se uma ersarem acesso exclusivo a Tl, entdo essa
empresa pode estar em uma posi¢ao para aufews|owiiores.

A partir das consideracdes apresentadas percelgsea Teoria da Estratégia
Competitiva fundamenta o processo de investimergo recursos em Tl através do
alinhamento entre estratégia e Tl, e pode-se estasgse processo como o valor da Tl nos
negocios apresentado, neste estudo, como benefjeiclos para a organizacdo. No
entendimento de De Haes e Van Grembergen (2008at@idade em alinhar a Tl ao negdcio
€ maior quando as organiza¢gfes implementam pratcairas de governanca de TI. A
forma de utilizar os recursos definira a vantagempuetitiva de uma firma sobre as demais
(ALVES, 2005). A busca da vantagem competitiva pelaganizacdes pode ser alcancada ao
utilizarem, de forma adequada, os recursos de TI.

O relacionamento da Teoria utilizada para fundaargebricamente este estudo e as

dimensdes da pesquisa, analisadas no estudo, tsfitades na Figura 1 na pagina a seguir.



35

Figura 1 — Delineamento da Fundamentacao Tedrica
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Realizada a apresentacdo da Fundamentacdo TeOresiudlo, examinam-se as areas
de conhecimento que formam as dimensdes de pesusaneira dimensao apresentada na
secado 2.2 refere-se ao Processo de Investimentdl,eenna se¢ao 2.3 sdo apresentados o0s
Beneficios Gerados para a Organizacgao.

O processo de investimento em Tl é consequénci@r@amtacdo estratégica da
organizacdo (Teoria da Estratégia Competitiva) \agata pelos oOrgdos de Governanca
Corporativa, sendo viabilizado pelas estruturatodeada de deciséo relacionadas a direcédo e
ao controle das operacdes de Tl. Os objetivos dantwacdo, quanto a area de TI, sdo
viabilizados pela Governanga de TI, relacionada&@sdo de investimento e aos fatores de
adocéao da TI, que estabelecera as regras e preapssoorteardo a escolha e uso da TI.

Os recursos utilizados pela organizacdo, nos imestos realizados em TI, irdo
propiciar a agregacdo de valor para a firma atral@s beneficios gerados, 0s quais
representam, de forma ampla, o valor da T| paregécios e que proporcionardo a melhoria
em seu desempenho empresarial. Entre todos osidlesgjerados para a organizacdo, uma

parte esta relacionada aos beneficios intangivasisepidos pelos gestores da organizacgéao,



36

gue faz parte da anélise do presente estudo. Aendies e 0 detalhamento dos fundamentos

conceituais utilizados nesta pesquisa estao cantidd-igura 2.

Figura 2 — Principais Conceitos da Pesquisa

O PROCESSO DE BENEFICIOS GERADOS
INVESTIMENTO EM T1 PARA A ORG.-\.\'IZACAO
" —————————————— \'
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BENEFICIOS
[ INTANGIVEIS
PERCEBIDOS

FATORES DE
ADOCAODA TI

< A
\3‘ ,,,
INVESTIMENTOS
EMTI

Fonte: Elaborada pelo autor.

2.2 O PROCESSO DE INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMMO

O aumento constante do numero de empresas compeatmanesmo mercado tem
levado as organizagdes a buscarem condi¢cdes pdinararesua capacidade competitiva. A
limitacdo de recursos existentes nas organizagdesléterminado uma analise criteriosa por
parte dos executivos sobre as melhores oportursddelevestimentos. Uma série de estudos

tem tentado explorar a relacdo entre investimeatosi| e o desempenho de negdcios para
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confirmar que 0 mesmo tem impacto positivo sobr@radutividade, mas o valor do
investimento em TI continua a ser dificil de jusaf (CHANG et al, 2008). O investimento
em Tl representa uma das opg¢Oes de gastos qugaaszacOes possuem para melhorar o seu
funcionamento e, assim, buscar o aumento do semgesnho.

A questédo importante, no investimento em TI, eneadventendimento da decisao
relativa a utilizacao dos recursos de Tl juntamenta os fatores de adocao da Tl que levam
0S executivos das organizacdes a realizarem gasteguados para atingir os objetivos
organizacionais.

A escolha da tecnologia adequada ira proporcionamalor da Tl nos negdcios.
Segundo Masli et al. (2011), a Tl pode assumir p&@séis basicos nas organizacdes: (1)
automatizar, substituir trabalhno com processos naatiaados, (2) informatizar, coletar e
disseminar informacdes em toda a empresa, e (@ftnanar, usando Tl para criar novos
modelos de negodcio. Assim, 0s investimentos enp@em estar relacionados a qualquer uma
das areas citadas e envolvem todo um processaoredd@lo a aplicacdo dos principios de
governanca de Tl para que seja viabilizada a gerdedbeneficios para a organizacdo. Os
gastos realizados em Tl, mesmo que sejam bastentdes, ndo asseguram que 0s ativos de
Tl serdo efetivos porque estes podem ser adquirtdognaneira inadequada (WEILL;
BROADBENT, 1998).

A area de conhecimento relacionada ao processavdstimento em Tl é detalhada e
aprofundada através da analise dos seguintes sbffimmres de adocdo da Tl e tipos de

investimentos em TI.

2.2.1 Fatores de Adocgéao da TI

O processo de investimento em Tl compreende vét@sas para a sua realizacao:
inicia com a governanca de Tl que vai orientarmaama de decisdo para a aquisicdo da TI,
juntamente com os fatores de adoc¢do que podenemndiar a decisdo de investimento, tendo
continuidade com a implantagdo dos investimentosTéntoncluindo-se com a Visdo e 0
entendimento dos beneficios intangiveis percelpetss gestores da organizacdo. Para Mooi
e Ghosh (2010), nas escolhas de investimentos emeVWé ser prioritaria a politica de
coordenacao e controle relacionada a governanga, g®is a avaliacdex antecentra-se na
fase anterior a decisdo de investir e a avalia@gpostobjetiva justificar os custos a que
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incorreram e fornecer um guia para gastos futuemsethantes. Existem varios fatores de
adocdo da Tl que podem influenciar os executivolmada de decisdo que ocorre antes da
realizacdo de investimentos em TIl. Segundo Lolilet.€2012), muitos tém sido os fatores
propostos considerados influenciadores no proassmuisicdo e implantagao de Sl. Assim,
a tomada de decisdo para a realizacdo de investismem Tl envolve uma gama de aspectos
relacionados principalmente aos fatores de adogadldpercebidos pelos executivos das
organizacdes que participam da decisdo de investim® tema relacionado aos fatores
influenciadores foi identificado como um dos prpais tépicos de que trata a literatura sobre
aquisicdo de TI; normalmente, esses fatores nao csfegorizados e, muitas vezes,
casualmente discutidos (HARNISCH, 2014).

Os fatores de adocao da Tl que influenciam a gz de investimentos em Tl s&o
apresentados por autores que, em seus estudosraineg varias variaveis que exercem
influéncia sobre os executivos na tomada de deg@s@® realizarem investimentos em TI.
Considerando-se a governanca de TI, os fatoreslaigiia da Tl ndo devem ser confundidos
com fatores contingenciais que influenciam os gsme governanca de Tl (BROWN;
GRANT, 2005). Os processos relacionados a goveandacT! interferem na agregacédo de
valor relativa ao investimento em TI, isto €, nav@sdo dos investimentos realizados em Tl
(PETERSON, 2004a; WEILL; ROSS, 2005; WEILL; ROS80@&b). Segundo Rocha, Jamil e
Vasconcelos (2009), a estrutura organizacional @ isiportancia perante 0s executivos
podem influenciar a deciséo para aquisicdo de Bl.eNtendimento de Perez e Zwicker
(2010), a imagem do fornecedor de Tl perante o aderqoode ser determinante para a
aquisicdo de uma TI. Nesse caso, faz parte daateass executivos a avaliacdo da
capacidade de atendimento das necessidades doe<lgor determinados fornecedores de
TI. De acordo com Lobler et al. (2012), a realivagdequada do processo de implantacéo, o
treinamento e as caracteristicas dos usuarios tand@#® fatores determinantes para a
aquisicao de Sl e para o retorno do investimeralizeso.

As conclusfes apresentadas pelos autores nos esél@cionados a investimentos em
Tl revelam vérios fatores de adocdo da Tl que ecoma decisdo de investimento. Macedo,
Gaete e Joia (2012) concluem, em seus estudosisieenas ERP flexiveis e sua qualidade
técnica auxiliam a reduzir a resisténcia na implgdd de TI. Por outro lado, pessoas com
inclinacado interna de resisténcia a mudancas podgfidultar a implantacédo de uma nova TI.
Bataglia e Hirosawa (2006) salientam, em seus estuds pacotes dsoftware para o
investimento em TI foram avaliados pela consulteripela forca-tarefa, de acordo com os

critérios relacionados a funcionalidade do sistet@mpo estimado para implantacéo;
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avaliacdo do fabricante e das empresas que jaamtilio softwareescolhido. Por sua vez,
Lobler et al. (2012) apresentam, nos resultados s#ns estudos, um instrumento que
contempla os fatores influenciadores na aquisigid Id estrutura e tipos de Sl; imagem e
suporte do fornecedor; processos e vantagem cdiwggetntegracdo com outras TI; apoio a
deciséo; e gestdo da mudanca e investimento.

Estudos publicados em perioddicos internacionaisotstram, em suas conclusdes,
gue existem fatores determinantes para realizastimaentos em TI. Peppard e Ward (2005),
por exemplo, afirmam que existem quatro fatoreaciehados a implantacdo de sistemas
empresariais: papéis e responsabilidade das pesssasetria de informacéo; conhecimento
profissional na area; e interesse pessoal das gesswolvidas. O modelo para justificar
investimentos em TIl, desenvolvido por Gunasekataat. €2001), € apresentado em nivel de
consideracOes estratégicas, taticas e operacigmaiamente com os beneficios gerados para
a organizacdo. As consideracfes estratégicas @miolebjetivos estratégicos; suporte a
estratégia corporativa; suporte a alta geréncigtiobs de desempenho competitivo; e custos
e beneficios no longo prazo.

Os fatores de adocao da Tl inerentes a estratdgieesarial adotada pela organizacéo
podem estar relacionados ao processo de alinhardanid com a estratégia escolhida pela
organizacdo. Segundo Luftman e Zadeh (2011), eselédde Tl veem-na como um facilitador
de eficiéncia/eficacia em outras partes do negéaioncentram as iniciativas em ac¢fes que
melhoram a maturidade do alinhamento entre Tl &cieg. O alinhamento entre negdcio e
Tl representa um processo de consideravel impo#agara os executivos das organizacoes,
nao apenas para a area de Tl, mas também paranmassdéreas, pois o controle e a
implementacdo das estratégias empresariais engbolzaa organizacdo. Dessa forma, os
recursos da Tl alinhados as estratégias do negodsisibilitam um acompanhamento efetivo
das acdes de gestédo relacionadas ao cumprimenéstiaiegias previstas.

O investimento em Tl pode ocorrer para a subséituige um sistema existente, e 0s
fatores de adocgéo da Tl podem estar relacionadest@ona anterior. O custo da mudancga e a
resisténcia dos usuarios podem impactar a sulgstituila TI, sendo que a resisténcia dos
usuarios pode ser reduzida tanto pela percepc&aldequanto pelo suporte organizacional
(KIM; KANKANHALLI, 2009). Segundo Pereira, Martine Maia (2011), no processo de
substituicdo da TI, a ludicidade com o computadarndentificacdo com a Tl anterior podem
alterar a percepcdo do usuario com a facilidadeude de um novo sistema e,
consequentemente, sua percepc¢ao de utilidade @adocmesmo. Para Lapointe e Rivard

(2005), pesquisas reconheceram a resisténcia comaovariavel critica, considerada uma
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barreira a ser removida, ou um meio pelo qual osnss expressam seu desconforto com
uma TI. Abordagens tradicionais de orcamento déalagpio sdo recomendadas para serem
usadas na justificacdo de investimentos em TI (D&ENTOS, 1991; BENAROCH;
KAUFFMAN, 2000).

Os fatores de adocdo da Tl que influenciam os gas@lizados em TI, juntamente
com o detalhamento da posicédo apresentada peloscte®s autores, sdo apresentados no
Quadro 2.

Quadro 2 — Fatores de Adogéo da TI

Autores Fatores de Adocéo da Tl

Valor presente liquido, taxa interna de retorno,toeh@ do indice de
rentabilidade, taxa média de retorno, método pkeyback restricdo
orcamentaria, apoiar os objetivos de negécio expicapoiar os objetivos d
Bacon (1992) negécio implicitos, resposta aos sistemas condesempoio a tomada ¢
decisdo de gestdo, probabilidade de alcancar b@wfirequisitos legais,
requisitos técnicos de sistema, introduzir uma rtecaologia, probabilidad
de concluséo do projeto.

Adequacéo da Tl aos requisitos da empresa, anguatétcnica da TI, custo de
Hecht (1997) implementacdo, qualidade do suporte poés-venda, esdimhnceira do
fornecedor, visdo de futuro do fornecedor.

Consideracdes estratégicas: objetivos estratégisoporte a estratégia
corporativa, suporte a alta geréncia, objetivosddsempenho competitivo
custos e beneficios no longo prazo. Considerag@tess: indicadores d
Gunasekaran et al. (2001) | desempenho, geracdo de dados, métodos de avalissggyranca
envolvimento dos gerentes seniores. Consideragdesconais: sistema de
Tl existente, migracao de dadssftware percepcao dos usuarios, servidores,
integracdo de sistemas, sistema operacional etaéstBaneficios esperados gda

D D

(1%

]

TI.
Aumento da eficiéncia operacional, aprimoramento glaalidade de
Suwardy et al. (2003) informacdo a gestdo, reducdo de custos, vantagempetitiva, atendimento

das expectativas dos clientes.

Necessidade de integracdo, melhoria de controlegan@acionais
Prates e Ospina (2004) competitividade, manter sua participa¢éo, aumentarparticipagdo, melhoria
da qualidade de atendimento, aumentar a produtigidgerar um ambiente
criativo, reduzir custos.

Papéis e responsabilidade das pessoas, assimetriainfibrmagao,
Peppard e Ward (2005) conhecimento profissional na area e interesse pkdas pessoas envolvidas.
Demirhan (2005) Declinio do custo de TI, eficiéncilativa da TI, custos de mudancga,
intensidade da concorréncia, caracteristicas daesap
Bataglia e Hirosawa (2006)  Funcionalidade do siatetempo estimado de implantacdo, avaliacdg do
fabricante, avaliacdo das empresas que ja utitizaraistema.
Implicagbes da Tl no desempenho da organizacdmhaatiento entre

Gunasekaran, Ngai e estratégias de negécio e informacdo, suporte pdexahca em custos,

McGaughey (2006) gerenciar riscos, mensurar desempenhos, custaseéidies dos investimentgs
em TIl, quantificacdo de varias mensuracdes de ¢es@m.

Rocha et al. (2009) Estrutura organizacional.

Kim e Kankanhalli (2009) Custo da mudanca, res@tendos usudrios, predisposicdo a mudanca,
percepcao de valor da nova T, suporte organization
Perez e Zwicker (2010) Imagem do fornecedor de TI.
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Autores Fatores de Adocdo da TI

Luftman e Zadeh (2011) Maturidade do alinhamento entre Tl e negdcios.

Treinamento e caracteristicas dos usuarios de sktutara e tipos de S,

Lobler et al. (2012) imagem e suporte do fornecedor, processos, vantagepetitiva, integracap
com outras TI, gestdo da mudanca e investimento.
Macedo et al. (2012) Sistemas ERP flexiveis, qualidade técnica da TI.

Selecdo dos membros da equipe de deciséo; infeudacnoldgica; custos (e
beneficios da TI; requisitos tecnol6gicos espeusficultura organizacional; |a
Harnisch (2014) natureza e o tamanho da empresa; influencias qadjtsociais e econémicgs
valor dos recursos utilizados; selecdo de fornaesgoexperiéncia dos
decisores; conhecimento da area de TI; apoio aAgestecessidades dos
usuarios; qualidade da TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando-se as consideragdes e conclusbes dagesutencionados constata-se que
os fatores de adocdo da Tl possuem relacdo commileselos elementos associados a
organizacdo e aos recursos de TIl, mais especifitean@mm: as pessoas da organizacao
(tomadores de decisdo e usuarios da Tl); o ambieteieno da empresa; a Tl a ser adquirida;
a estratégia organizacional determinada pela argefido; e com os beneficios esperados pelo

investimento em TI, conforme se apresenta no Quadro

Quadro 3 — Elementos Relacionados aos Fatores aigdadla Tl

Elementos de Analise Fatores de Adocdo da TI

Conhecimento e experiéncia dos decisores relat&ogsrea de TI
Pessoagtomadores de decisdo| capacidade, conhecimento, percepg¢do e resisténcrau@gancas do
e usuarios da TI) usudrios de TI; interesse dos tomadores de deciséo.

Uy

Adequacédo da TI aos requisitos da empresa; estretguporte existente
Ambiente Interno da Empresa | na organizacdo; necessidades de mudanga na oOIgiuliZarocessos e
(caracteristicas da empresa quecontroles organizacionais; mensuracdo de desempetdnmrganizacaag;
vai adquirir a T1) cultura organizacional; disponibilidade orcamemtf@ra aquisicdo da Tl
Qualidade técnica e funcionalidade da Tl a ser iaday capacidade,
imagem, suporte, saude financeira e visao de futarfornecedor da TI}
Tecnologia da Informacdo(a | tempo de implantacdo da Tl a ser adquirida; intggrada nova Tl con
ser adquirida e as caracteristicasutra(s) Tl existente(s); avaliacdo de empresagautlizaram a Tl a se|
da TI existente) adquirida; valor dos gastos — despesas (manuteaclsstalacdo do
equipamentos de TI), e investimentos da Tl (recugsstos para adquir
bens de capital — ativos) — relativos a Tl a seuaitia.

U = =

=

Estratégia Organizacional Apoiar os objetivos estratégicos; alinhamento dacd@iin a estratégia
(fatores de adocéo da Tl escolhida pela organizacdo; suporte a alta gerénuigetivos de
relacionados a estratégia) desempenho competitivo; otimizacdo de custos e fioér®e no longo

prazo através da Tl a ser adquirida, intensidadmdeorréncia.
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Elementos de Analise Fatores de Adocdo da TI

Intangiveis (correspondem aobeneficios intangiveisdetalhados ng
Ambiente Externo e Interno da Organizacdo — cotstaa segunda parfe
Beneficios Esperados da Tl da Estrutura Conceitual).
(expectativa dos tomadores de
decisado perante a Tl a ser Financeiros e Tangiveigdeclinio do custo de TI, custos de mudanga e
adquirida) implantacdo, valor presente liquido, taxa interearetorno, método d
indice de rentabilidade, taxa média de retornopdwtiepaybacl;

O

Fonte: Elaborado pelo autor.

O fator de adocao da TI relacionadop&ssoascorresponde aos conhecimentos dos
individuos que irdo tomar a decisdo para adquindasubstitui-la, e a experiéncia dos
usuarios da atual Tl que irdo utilizar a Tl a s#guarida, os quais poderdo exercer influéncia
no processo de tomada de decisdo para realizanvestimentos em TI. Para Albertin e
Albertin (2009), os individuos, usuarios do sistes@ direcionadores do uso da Tl e devem
ser considerados para se avaliar a intensidadguelalade da utilizacdo da TI. Nos projetos
de implementacéo de Sl, a resisténcia a mudanpessenta uma das dificuldades existentes
(PEREIRA; LAURINDO, 2007).

O ambiente interno da empresapossui fatores de adocdo da Tl com varias
caracteristicas que irdo influenciar a Tl a seuadtp ou substituida: a adequacéo da Tl aos
requisitos da empresa; a estrutura e suporte mpta@stea organizagdo; as necessidades
existentes de mudangca na organizagdo; 0s processgsntroles organizacionais; a
mensuracdo de desempenhos da organizacdo; a coigamizacional; e a disponibilidade
orcamentaria existente na organizacdo para aqoisl@aTl. Os fatores de adocédo da TI
relacionados &ecnologia da informacgdoa ser adquirida, juntamente com o seu fornecedor,
possuem Varias caracteristicas que serdo relevaotpsocesso decisorio para aquisicao ou
substituicdo da TI existente. Os fatores de adog@dsionados a Tl sdo: qualidade técnica e
funcionalidade da Tl a ser adquirida; capacidati@egem, saude financeira e visdo de futuro
do fornecedor da TI; suporte do fornecedor de @ipdo para a implantacdo da Tl a ser
adquirida; integracdo da nova Tl com outra(s) Tistexte(s); avaliacdo de empresas que ja
utilizaram a Tl a ser adquirida; valor dos gastodespesas (manutencdo e instalacdo dos
equipamentos de TI), e investimentos da Tl (recugastos para adquirir bens de capital —
ativos) — relativos a Tl a ser adquirida.

Em relacdo &stratégia organizacionalpode-se constatar que os fatores de adoc¢éo da

Tl que poderéo influenciar os tomadores de decisiaquisicdo ou substituicdo da TI
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existente estdo relacionados: ao apoio aos obgetiestratégicos determinados pela
organizacado; ao alinhamento da Tl com a estratsgialhida pela organizacéo; ao suporte a
alta geréncia; aos objetivos de desempenho cofwpetit otimizacdo de custos e ganhos no
longo prazo através da Tl a ser adquirida; e anéidede das acdes desenvolvidas pela
concorréncia.

Os beneficios esperados da Ttambém representam fatores de adocéo da Tl que
estdo relacionados as expectativas dos tomadordsaisfio frente a Tl a ser adquirida ou
substituida. Os beneficios esperados podem seaéraglos como intangiveis ou tangiveis e
financeiros. Os beneficios intangiveis, espera@bsspdecisores atraves da aquisicao da TI,
estdo relacionados: a clientes; aos concorrentssfosinecedores; aos produtos e servicos;
aos funciondrios; aos processos organizacionaisn®rmacao e comunicacao. Os beneficios
financeiros esperados estao relacionados aosaésslfinanceiros que podem ser auferidos
pela organizacdo em virtude dos investimentoszaads em TI.

Os fatores de adocdo da TI, aqui apresentadosgspomdem a um conjunto de
elementos relevantes que irdo determinar a imglaatgpostergacdo ou nédo implantacao de
investimentos em Tl e a consequente alteracdopeacickade competitiva da organizacao. Na
secao seguinte apresentam-se os tipos de investsnem Tl que podem ser adquiridos e
implantados nas organizacfes a partir da escolidezada no processo de decisdo com a

participacéo dos fatores de adoc¢éo da TI.

2.2.2 Tipos de Investimentos em TI

Os investimentos em TI realizados pelas organizagdepartir de um processo
contendo os fatores de adocédo da Tl que orientatheeisdes dos executivos podem ser
realizados mediante varios tipos de sistemas eltegias da informacéo, tendo por objetivo a
geracdo de beneficios para a organizacdo. SegumdadiEnt e Weill (1997), uma
infraestrutura de Tl é de vital importancia paraeagpresas, particularmente para aquelas
indUstrias que tém um processo dinamico de mudaogasuma reengenharia dos processos
de negdcios e aquelas empresas com ampla displrsimeracdes. Para Turban et al. (2010)
0s componentes basicos de Tl ddardware software banco de dados, rede, procedimentos
e as pessoas. Segundo Palvia (1997), a Tl tenficetagm todos os aspectos de computadores

(hardware e softwarg, sistemas de informacles, telecomunicacbes emagéo de
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escritorios. Esses componentes podem ser utilizéglésrma isolada ou em conjunto e fazem
parte dos gastos realizados para implementar estinventos em TI.

Considerando-se a posicdo de Melville, Kraemer go&wani (2004), recursos de TI
sdo comumente denominados recursos tecnoldgicdk datre os quais estdo os ativos de TI
(na forma de Tlhardware e softwarg, ou recursos intangiveis — conhecimento técnico e
gerencial de TI. Os recursos tecnologicos de Tkpoédnglobar os sistemas ERFhierprise
Resource Planningque utilizam um banco de dados Unico para a argg#o e englobam as
areas da organizacao relacionadas a vendas, conmpoalsicdo, contabilidade, financeiro,
recursos humanos, entre outros. ERPs sao sisteenadodmacdo adquiridos na forma de
pacotes comerciais dsoftware que permitem a integracdo de dados dos sistemas de
informacgdo transacionais e dos processos de neggacitongo de uma organizacdo (SOUZA;
SACCOL, 2012). Segundo Souza Para Davenport (2@30%istemas ERP sao pacotes de
aplicacdes computacionais que dao suporte a marte gas necessidades de informacéo das
organizacdes, sendo derivados dos sistemas MRRufacturing Resource Plannipg

De acordo com Lucas (1999), os trés principais araptes de Tl — computadores,
bancos de dados e redes de comunicacdo — ndo congplalidade da Tl atual, ainda ha
outros componentes, entre 0s quais 0s sistemawidéocde voz, assistentes digitais, pessoas
e outros equipamentos similares que promovem a w@QHPo, 0 armazenamento e a
comunicacdo de dados e informagOes. Para Tilsorytineyn e Sgrensen (2010), a
infraestrutura digital tem aumentado a sua impgigano contexto da Tl, pois esta4 na base
dos sistemas e de estruturas organizacionais, @gdénservicos e facilidades necessarios para
o funcionamento das organizacfes. Segundo Broadbewteill (1997), a Tl pode ser
estruturada em uma piramide: na base tém-se comigsnetais como tecnologias de
informatica e comunicagdo, que sao em grande pantenoditiee facilmente disponiveis no
mercado; o segundo nivel, compreende um conjunteedécos compartilhados, como o
gerenciamento do processamento de dados em grscdla e a gestao de bases de dados para
toda a empresa; pessoas com conhecimento, hakesidacexperiéncia para relacionar os
produtos de base de forma confiavel, compartilhados servicos de infraestrutura de TI; e
os aplicativos de negdcios, como a entrada de pgdabertura de conta bancaria, analise de
vendas e sistemas de aquisicdo, que realmentetameos processos de negdcio, utilizando
0s servicos de infraestrutura compartilhados.

Os recursos e produtos dos Sl que compdem os imestbs em Tl podem ser mais
detalhados e exemplificados, considerando-se asifitacOes relacionadas rerdware

software banco de dados, redes, procedimentos e pesseassfdsitivos e materiais fisicos
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denominadoshardware podem ser 0s equipamentos relacionados ao congpu&gadhos
periféericos do computador, teclado, mouse, tela vildeo, impressora e discos de
armazenamento de recursos de dadosoffwarede sistemas compreende o conjunto de
programas que coordena as atividades e as fungbésrdware e outros programas do
sistema computacional. €bftwarede aplicacdo pode ser entendido como 0s progrgomes
auxiliam os usuarios a resolver problemas espesifite computador, entre 0s quais 0s
programas de planilhas eletronicas, programas dba fale pagamento, programas
processadores de texto. O banco de dados estionaldoc ao gerenciamento de dados que,
por sua vez, esta relacionado aos processos edpr@reos da organizacdo. Os recursos de
rede possuem importancia no processo de comunicdgdorganizacdo e envolvem os
processadores de comunicacdo, os programas de @esde e as tecnologias com ou sem
fio. Com o0 avanco da internet e da Web as informa@stdo sendo compartilhadas por um
grande numero de individuos e organizacfes, peplo a realizacdo de negocios que
ultrapassam fronteiras e proporcionam o acirrameat@ompetitividade e dos ganhos das
organizacdes. Para Klein e Freitas (2014), a nu#lk empresarial pode ser definida como o
uso de tecnologias méveis e sem fio nos mais diggreocessos organizacionais envolvendo
operacdes de campo, logistica, suporte a clientaggeting, gestdo de pessoas e gestdo de
projetos.

Os recursos relacionados a pessoas sao represem@ds individuos que utilizam
um Sl, e, também, pelos que desenvolvem e operamEBfre os operadores e
desenvolvedores de Sl podem estar enquadrados aistas de sistemas, operadores,
desenvolvedores e programadores de sistemas. @$duwb que atuam na implantacéo,
funcionamento e manutencdo da Tl podem ser fundaméa organizagdo ou de empresas
terceirizadas que prestam servigos a organizaci@eAsoas relacionadas aos Sl, tanto os
especialistas quanto os usuarios finais, podencagacitadas para melhor utilizacdo ou
viabilizacdo da Tl e esse treinamento represenpalitante investimento na area de TI.

Os procedimentos ou produtos de informacdo englobamilizagcdo dehardware
software banco de dados, redes e pessoas, tendo porvobjetiprocessamento de
informacdes e o fornecimento de solucbes para gmudd do negocio. Com o0 avancgo da
tecnologia, os recursos relacionados aos procetlisseestdo sendo utilizados para a
viabilizacdo de negdécios e a agilizacdo de prosessupresariais. Entre 0s principais
procedimentos empresariais tem-se o comeércio aletrba computacdo movel, os sistemas
corporativos, os sistemas de informacdo globaisnterarganizacionais, a gestdo do

desempenho empresarial, a gestdo do conhecimengerenciamento do processo decisorio.
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Os investimentos em Tl podem ser enquadrados eas duandes areas: uma
relacionada a infraestrutura, e, a outra, a afesgspecificas de acordo com a necessidade
da organizagdo. Segundo Kumar (2004), uma infigesda de TI € um conjunto de
tecnologias, pessoas e processos que facilitaectadade em larga escala e a inter-relacao
eficaz de aplicacdes de tecnologia da informacaanda organizacdo. As aplicacdes de TI
representam a implementacdo de programas espscifiaca atingir os objetivos da
organizacdo. Para Peppard e Ward (2005), devidoagascos na TI, especialmente de
sistemas desoftware a promessa de relacionamento “um para um” comliente,
gerenciamento de campanha eficaz, geracdo e gastaportunidades, analise de valor do
cliente, modelagem de propenséo, autoatendimerdocpente e customizacdo em massa ja
representam situacdes possiveis de aplicacdes de Tl

Analisando-se os elementos apresentados pelosawdqui investigados constata-se
que os tipos de investimentos em Tl podem ser agng em quatro grandes areas:

infraestrutura, processos, pessoas e servicoyrooafconsta no Quadro 4.

Quadro 4 — Areas Relacionadas aos Tipos de Investos em Tl

Areas Detalhamento dos Tipos de Investimentos em TI

Equipamentos e programas necessarios para implagdene funcionamento
da TI: hardware (computadores, teclado, mouse, tela de video, sapras,
scanners oticos, pen-drive, fita magnética, distiss, cartdes plasticos,
Infraestrutura formularios continuos);software (programas de planilhas eletrdnicas,
programas de folha de pagamento, programas de gsam@es de texto);
banco de dados, rede (internet, intranets, teciadogom ou sem fio);
sistemas ERPHEnterprise Resource Plannijjgnfraestrutura digital.
Procedimentos relacionados ao fornecimento de detupara problemas d
negécio; processamento das informacdes e geracasaidas desejada
produtos de informacdo que representam as inforesag¢ansmitidas ¢
disponibilizadas em diversos formatos aos usudfiitas; procedimentos
relacionados aos S| que atuam no processamentonftasnacdes para
Processogaplicacdes de Tl) atendimento das necessidades dos wusuéarios finamscedgimentos
empresariais: comeércio eletrdnico, computagdo md&islemas corporativos
sistemas de informacg&o globais e interorganizagogastdo do desempenho
empresarial, gestdo do conhecimento, gerenciamdmtorocesso decisorio,
gerenciamento de campanha, analise de valor duelie
Individuos da organizacdo que atuam na operacgaoioabda a T| (usuarios
Pessoas finais, especialistas de Tl da organizacdo, amalide sistemas, operadores,
desenvolvedores e programadores de sistemas)artieirios desenvolvidgs
pela organizacao.

(o]

Y0

D

Procedimentos realizados por_terceiros na implaotaguncionamento
Servigcos manutenc¢do da TI; treinamentos fornecidos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A area de infraestrutura abranigardware software banco de dados e rede, isto €,
todos os equipamentos e programas necessariogngaesnentacao e funcionamento da TI.
Nos processos estdo incluidos os procedimentosiaetalos ao fornecimento de solucdes
para problemas do negdcio. Esses procedimentosrpsde entendidos como produtos de
informacé&o, procedimentos relacionados aos S| eedimentos empresariais que utilizam a
Tl como um sistema aplicado para viabilizar e agilios processos empresariais. A area de
pessoas engloba os individuos da organizacdo gaeata operacao relacionada a TI, entre
0S quais os usuarios finais e os especialistas|dé Brea de servicos corresponde aos
procedimentos realizados por terceiros na impldotata Tl e, também, todos os servigos
relacionados ao funcionamento e manutencéo da TI.

Os investimentos em Tl que ocorrem em infraestaytoirocessos, pessoas e Sservicos,
escolhidos de forma criteriosa pelos executivosresiderando os fatores de adogéo da TI,
proporcionam beneficios para a organizacdo, odestgpara a melhoria no desempenho
organizacional em termos tangiveis e intangiveisnjiortante salientar que, mesmo que 0s
investimentos sejam bastante elevados, ndo segssdgurar com certeza que os ativos de TI
serdo efetivos, pois estes podem ser adquiridosmdeeira inadequada (WEILL;
BROADBENT, 1998).

No tépico a seguir apresenta-se a area de conh&@cimelacionada aos beneficios
gerados decorrentes dos investimentos realizado$lgmla organizagéo, e analisa-se essa
area de conhecimento com o seguinte detalhamentorteddos: valor da Tl e beneficios

intangiveis percebidos pelos gestores da orgartizaca

2.3 BENEFICIOS GERADOS PARA A ORGANIZACAO

As organizacdes realizam diversos tipos de investios em suas areas de negocios,
com o objetivo de atingir resultados. Esses redodtgpodem ser entendidos como beneficios
gerados para a organizacdo ou valor da Tl nos megdQuaadgras, Weill e Ross (2011)
definem o impacto da Tl nos negdcios como a peémeda importancia e contribuicao da Tl
para trés principais resultados de negocios: @icnesito do negdcio, a utilizacdo de ativos e
a agilidade nos negécios. O valor que o0 negociaiiagl@ partir do investimento em Tl inclui
maior eficiéncia nos processos de negocios e melkeempenho organizacional (HUNG et

al., 2013). Considerando-se a limitacao de recugsizentes nas organizacdes, 0 processo de
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decisdo que envolve a realizacdo de investimentbaséante criterioso a medida que os
executivos analisam os fatores de adocdo de cagiet@de investimento e, normalmente,
decidem pelos gastos que geram melhores retormasaparganizacdo. Para Macgada, Becker
e Lunardi (2005), se os investimentos realizadasfoéem suficientes, o impacto da Tl na
organizacao também sera afetado, sendo, na gramiddardas vezes, menor que o esperado.
Para Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey (2006), a maos estudos sobre a
justificativa dos investimentos em Tl sugere queedam ser consideradas medidas de
desempenho que podem ser categorizadas como firemcedo financeiras, tangiveis e
intangiveis, sendo necessario, em primeiro lugdentificar os principais processos de
negocio da organizacao e depois selecionar quallleamtipo de medida a ser utilizado. Para
esses autores os beneficios gerados pelos invastsnem Tl podem ser mensurados em

quatro areas, ilustradas no Quadro 5, apresenta€elgur.

Quadro 5 — Medidas de Desempenho e Beneficios GeRara a Organizagcédo

Medidas de Desempenho Beneficios Gerados para a Organizacao

Retorno do investimento (ROI), periodo de retota@a de retorno contabi
Financeiras retorno sobre as vendas, valor presente liquidéndestimento, analise d
custo e beneficio, entre outras.

Melhoras em processos de negécio, melhoras no atabieocial
N&o Financeiras organizacional, melhoria das habilidades dos fur@ios, satisfacdo dgs
funcionarios nas atividades, entre outras.

Aumento das unidades vendidas por periodo, otiazayp nivel de estoqu
Tangiveis melhoria no nivel de estoque, reducdo da taxa ddufws com defeito}
otimizacdo do tempo de ciclo da manufatura, redulgfitaxa de defeitos ngs
produtos, entre outras.
Satisfacdo do usuario final, otimizacdo do trabadno equipe, imagem da
Intangiveis organizagdo, reputacdo da organizacdo, avanco légocm melhoria dg
cultura organizacional, entre outras.

D

1%

Fonte: Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey (2006).

Conforme os autores acima mencionados, nota-seagjudedidas de desempenho
financeiras e tangiveis podem ser quantificadadod®ma direta, através de ferramentas
financeiras ou podem estar relacionadas a unidfisieas quantificaveis na organizacao.
Essas medidas de desempenho nédo serédo analisgol@s@mate estudo, pois 0s ganhos podem
advir de acdes ou investimentos realizados em ®ateas da organizacdo. A dificuldade em
identificar os impactos da Tl em pesquisas ansi@sta relacionada ao isolamento de tais
beneficios de outros fatores que também podemilbointpara o desempenho organizacional,

0S autores procuraram determinar se um outro faianizacional - ou seja, reengenharia de
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processos - teve um impacto positivo sobre as rasdik rentabilidade e qualidade
organizacional (MAHMOOD; MANN, 2000). Gregor et a2006) consideram que as
medidas nado financeiras e intangiveis sdo uma baaeina de observar o retorno dos
investimentos em TI, entre as quais a melhoricha@gidades dos funcionarios em funcdo do
uso da TI. Segundo Gunasekaran et al. (2001), eexishuitos beneficios intangiveis
oferecidos pela TI, que n&do de natureza quantiicdwas essenciais para o desenvolvimento
de uma empresa. Através de uma pesquisa abrardgefiteratura sobre o valor da Tl nos
negocios foi constatado que enquanto algumas dozam exploradas exaustivamente,
algumas outras areas cruciais — desempenho cqraairéscimento dos ativos intangiveis e a
diferenciacdo entre producdo econdmica e valor epeto ou derivado — tém sido
negligenciadas (SCHRYEN, 2010).

Para Masli et al. (2011), as mais importantes mragdes de beneficios de Tl sdo nédo
financeiras. De acordo com Schniederjans, Hamakachmiederjans (2004), os beneficios
nao financeiros sdo conhecidos como beneficiongitais e sua avaliacdo depende da
percepcao de seu valor pelos decisores. Os exesudas empresas sao importante fonte de
informacgdes sobre os impactos da Tl, apoiando agsiso das percepgdes dos executivos de
Tl na avaliacdo de retornos (TALLON; KRAEMER; GURERANI, 2000). Considerando-se
a posicao apresentada pelos autores, no presewigo eserdo analisados os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgarizag#ée também englobam os beneficios
nao financeiros apresentados por Gunasekaran,eNiglagaughey (2006). A inabilidade das
tradicionais analises econdmicas, em nivel da arge#o, para avaliar os impactos
intangiveis da Tl fez surgir a necessidade de woedagem mais abrangente e compreensiva
para medir o valor da Tl para as organizacdes (GAMIBNI et al., 2001). As operacdes das
organizacfes tém procurado cada vez mais entregdutps com um nivel mais elevado de
satisfacdo dos clientes, ao invés do tradicionab fioos custos e na eficiéncia operacional
(JEFFERS, 2010). A Tl € uma facilitadora de mudarg@anizacionais que podem levar a
ganhos adicionais de produtividade, lucratividagatesfacao do cliente, os quais ndo podem
ser medidos somente com medidas financeiras eviaadDEDRICK et al., 2003). Segundo
Strassmann (2004), o valor do conhecimento acurauliad$ funcionarios, das capacidades
organizacionais e de relacionamentos com clienesaparecem nos tradicionais registros
contabeis, apesar do valor da Tl se refletir maissaas contribuicbes para a capacidade das
pessoas entregarem maior valor aos clientes.

Os beneficios gerados para a organizacao, segumadas€karan et al. (2006), podem

ser medidos e enquadrados em quatro classificafQEedeneficios financeiros e tangiveis
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gerados em decorréncia dos investimentos em Tlse#@o tema de analise do presente
estudo. Os beneficios ndo financeiros e intangiggis serdo enquadrados como beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgamzagdnforme classificacdo de
Schniederjans et al. (2004) e Gregor et al. (20886§0 detalhados na Figura 3.

Figura 3 — Classificacdo dos Beneficios Intangifeiscebidos

TIPOS DE TEIPOS DE

BENEFICIOS

Schniederjans et al (2004),

Gregor et al (2006).

1
]
I
= I
BENEFICIOS 1
Gunasdmran et al (2006) :

1

- — — —— — — — — —

.\'.:\0 1 v

————————— INTANGIVEIS
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Fonte: Gunasekaran et al. (2006), Schniederjaals @004) e Gregor et al. (2006).

A éarea de conhecimento relacionada aos beneficknadgs e percebidos pelos
gestores da organizacdo serd aprofundada nos weggtopicos relacionados aos resultados
gerados pelos investimentos em TI: valor da Tl eefieios intangiveis percebidos pelos

gestores da organizacao, decorrentes dos investisem TI.

2.3.1 ValordaTlI

Os beneficios gerados para a organizacdo decaréosenvestimentos em Tl podem
ser entendidos como o valor da Tl ou o valor dadd negdcios. Para Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004), o valor da Tl nos negécios sabeareficios que a Tl proporciona para o

desempenho da organizacdo nos processos de nigghédiario — reducdo de custos e
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aumento de produtividade em atividades especifiease, também, no ambiente
organizacional: a criacdo de vantagem competitvaalor da Tl nos negdcios refere-se ao
valor econdmico da Tl no desempenho organizacianalyindo ganho de produtividade,
reducdo de custos, vantagem competitiva, reducdoesleque e outras medidas de
desempenho. Para Quaadgras, Weill e Ross (20¥4)pinda Tl pode manifestar-se de varias
maneiras, incluindo melhorias de produtividade adtividade através do uso eficiente dos
ativos, o apoio do crescimento dos negocios e nagitidade nos negdcios — a capacidade de
uma empresa para se ajustar as novas condi¢cdesol® com as consideracdes dos autores,
os beneficios que a Tl proporciona para o desengp@alorganizacdo — considerado valor da
T1 nos negaocios —, engloba os beneficios finansgtemgiveis e intangiveis, no entanto, neste
estudo o foco esta relacionado apenas a analisdelwficios intangiveis gerados pelos
investimentos em TI.

As medidas que séo utilizadas para mensuracéoldodea Tl possuem um aspecto
relevante, a proporcao que alguns beneficios pod@rser identificados se forem utilizadas
medidas de desempenho inadequadas. Segundo SritKeen (1993), a discussdo e o
entendimento sobre as medidas de desempenho sadanips, pois podem afetar o modo
com que o valor da TI € percebido. Conforme Linalet(2011), estudos mostram que o0s
gastos em Tl sdo mais facilmente evidenciados édrde mensuracfes contabeis, mas esse
modelo de mensura¢do se mostra inadequado para osetheneficios intangiveis. Chau,
Kuan e Liang (2007) identificaram que o valor da 8ih termos de medidas, foi estudado
considerando, principalmente, medidas objetivasegptivas. A partir da posicdo dos
autores constata-se que as medidas objetivas digspeito a beneficios que podem ser
mensurados através de ganhos relacionados a fatt@ncustos, reducdo de estoques e
retorno do investimento. No caso dos beneficienmitveis, gerados pelos investimentos em
Tl, as medidas de desempenho nédo estdo diretameattonadas a ganhos diretamente
quantificaveis de forma financeira gerados paragarozacdo, entre os quais: agilidade na
venda, satisfacdo de clientes, melhor relacdo aomecedores, satisfacdo de funcionarios,
agilidade organizacional e melhoria nos controkes.formas adequadas para avaliar os
beneficios intangiveis gerados para a organizagéoas medidas perceptivas, nas quais é
possivel identificar em cada uma das areas da iaeg#iv, 0s beneficios intangiveis
propiciados pelos investimentos em TI. A analisg gercepcdo dos beneficios intangiveis
gerados para a organizagéo, provenientes dos imeedbs em TI, representa uma grande

area de conhecimento que sera analisada neste.estud
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Para Radhakrishnan, Zu e Grover (2008), o valorTtlaesta nas capacidades
organizacionais melhoradas, quando comparadas eos ncorrentes, viabilizadas pela
implementagéo, difuséo, absorcao e uso eficaz dfariungo (2009) apresenta a criagdo de
valor da Tl como um processo, ou seja, uma atigdadntinua nas organizacgoes.
Considerando-se a posicao dos autores, o valoll éatd associado a aspectos e beneficios
indiretos considerados beneficios intangiveis gie podem ser diretamente quantificaveis
através de indicadores ou métricas financeirasddsgficios intangiveis gerados podem nao
ser quantificados financeiramente, mas represeatam parte do valor da Tl nos negécios
que agrega valor a organizacdo no ambiente intasrexterno. O restante do valor da Tl, nos
negocios, corresponde aos beneficios financeitasgveis resultantes dos investimentos em
TI.

Brynjolfsson e Yang (1996), em seus estudos, revelae as medidas intangiveis, por
exemplo, a melhor capacidade de resposta aos edieat maior coordenacdo com
fornecedores, nem sempre aumentam a quantidadeuaiidade intrinseca do produto, mas
ajudam a empresa a se certificar que o produtoocheg hora certa, no lugar certo, com 0s
atributos exigidos pelo cliente. Segundo Wiengaeteal. (2013), o valor da Tl nos negécios
deveria ser entendido como o valor criado pelohalmento simultaneo entre recursos
humanos e tecnoldgicos de Tl e os fatores orgapizais relacionados a estratégia, aos
processos, a cultura e & estrutura organizaci@sahutores enfatizam que a relacéo entre a Tl
e 0S recursos organizacionais cria valor para anizgcdo, e essa interagcdo pode ser
entendida como valor da Tl nos negocios ou bemsfigerados pela TI.

A interacdo entre a Tl e 0s recursos organizacopaile gerar beneficios intangiveis
para a empresa, 0s quais podem ser percebidos ipdlegluos da organizagdo durante a
deciséo de investimentos em Tl ou apds a realizdgdayastos em TI. Para Zammuto et al.
(2007), asaffordancesséao o resultado da confluéncia ou entrelacameatdlde recursos
organizacionais. Segundo Gibson (198&fprdancesrepresentam o potencial de uso de
determinado recurso, objeto ou funcionalidade fmdoe pelo usuéario. Sgrensen (2011)
considera asffordancesas inter-relagbes entre as oportunidades tecroalg@ as praticas
sociais que aplicam a tecnologia. A partir das iclemaces dos autores pode-se entender que
as affordancesestao relacionadas a percepcédo dos investidore$l esnbre os beneficios
intangiveis gerados pelos investimentos em TI. £bsaeficios intangiveis ou o valor da Tl
nos negocios podem ser previstos ou ndo, mas, massim, decorrem da percepcdo dos
individuos da organizacéo e da forma como que psftmgos intangiveis sdo mensurados na

organizacao.
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Subriadi et al. (2013), na conclusdo de seus estudiirmam que o valor dos
beneficios da Tl ou o valor da Tl nos negdcios i@ pode ser percebido mediante medicéo
de desempenho direta pode ser explicado em cadadéasim processo de negdécio usando
medicOes indiretas. A posicdo dos autores demomgteaa andlise e a mensuragdo dos
beneficios intangiveis gerados pelos investimesod |, que se relaciona a uma das areas de
conhecimento analisada neste estudo, devera $igadeamediante medicdes indiretas, o que
corresponde as medidas perceptivas apresentada€haar et al. (2007), e as medidas
intangiveis mencionadas por Brynjolfsson e Yang@)9ja analisadas no decorrer desta

secao.
Quadro 6 — Valor da Tl nos Negécios
Autores Valor da Tl nos Neg6cios
Smith e McKeen (1993) A discussédo e o entendimesdbre as medidas de desempenho |sdo

importantes, pois podem afetar o modo com quear v Tl é percebido.
Demonstram que as medidas intangiveis, por exeraptelhor capacidade de
resposta aos clientes e maior coordenacdo comcfminees nem sempre

Brynjolfsson e Yang (1996) aumentam a quantidade ou a qualidade intrinseqarattuto, mas ajudam ja
empresa a se certificar que o produto chegou readesta, no lugar certo, com

os atributos exigidos pelo cliente.

O valor da Tl nos negécios é definido como sendderseficios que a Tl

Melville, Kraemer e proporciona para o desempenho da organizacdo megsos de nivel
Gurbaxani (2004) intermediario — reducdo de custos e aumento deupiviathde em atividades
especificas — e, também, no ambiente organizacianaliagdo de vantagem
competitiva.
O valor da Tl est4d nas capacidades organizaciomalhoradas, quandp
Zu e Grover (2008) comparadas com seus concorrentes, viabilizadasmplamentacéo, difuséo,
absorcao e uso eficaz da TI.
Kanungo (2009) Apresenta a criacdo de valor daoiiacum processo, ou seja, uma atividade

continua nas organizacdes.
O valor da Tl pode se manifestar de varias maneinakiindo melhorias de
Quaadgras, Weill e Ross | produtividade e lucratividade através do uso diiteiedos ativos, o apoio do
(2011) crescimento dos negdcios e maior agilidade nosaiegé a capacidade de
uma empresa para ajustar-se as novas condicoes.
Estudos mostram que o0s gastos em Tl sdo mais fautdmevidenciados

Lim et al. (2011) através de mensuracdes contdbeis, mas esse medelenduracdo se mostra
inadequado para medir os beneficios intangiveis.
Srimai, Damsaman e Verificaram relacédo positiva entre sistemas de gddde desempenho em [TI
Bangchokdee (2011) e o desempenho das organizagdes.
Afirmam que o valor dos beneficios da Tl, ou o vala Tl nos negdcios, que
Subriadi et al. (2013) ndo pode ser percebido através de medicdo de deskmplireta, pode ser
explicado em cada fase de um processo de negésemdo medigdes
indiretas.

O valor da Tl nos negdcios deveria ser entendidooco valor criado pelg
Wiengarten et al. (2013) alinhamento simultdneo entre recursos humanos reltagicos de Tl e 0%
fatores organizacionais relacionados a estratégis,processos, a cultura e a
estrutura organizacional.
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Autores Valor da Tl nos Neg6cios

A Tl passou por uma transformacdo dramatica e ar i ter a capacidade de
Tl superior pode traduzir-se nao mais diretameatdasempenho empresarjal
Chae, Koh e Prybutok superior. O advento da internet, a terceirizacddldéora da empresa e |a
(2014) crescente adocdo de pacotes ERP, juntamente camraui¢édo dos custos de
computagao, séo alguns dos acontecimentos quedarrea Tl mais acessivel
e homogénea para as organizagoes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise e medicdo dos beneficios gerados pareganiaacdo, decorrentes dos
investimentos em TI, diz respeito ao valor da T3 negoécios e ao desempenho empresarial.
Srimai, Damsaman e Bangchokdee (2011) observaréagarce positiva entre sistemas de
medicdo de desempenho em Tl e 0 desempenho daszagiEes. No proximo topico serao
analisados os beneficios intangiveis percebidoslesorréncia dos investimentos realizados

em TI.

2.3.2 Beneficios Intangiveis Percebidos

Os investimentos em TI produzem, segundo os vé&gisdos jA& mencionados,
melhoria no desempenho organizacional. Essa malipade ser entendida como beneficios
gerados para a organizacdo, decorrentes do valegatp para a empresa em consequéncia
dos gastos realizados em Tl. Esses beneficios @er@ara o negocio serdo tratados neste
estudo como beneficios intangiveis percebidos pgsetores da organizacdo a medida que a
sua efetividade depende da percepcao dos execudivoada uma das areas da organizacao.
Kohli e Grover (2008) afirmam que os instrumentesntedicao utilizados para mensurar o
retorno dos investimentos em Tl sdo, muitas vepe$icazes para captar os intangiveis. A
importancia dos beneficios intangiveis, entre oaigg@ melhor tomada de decisdo e o
aumento de capacidades e conhecimento na orgamiragasido reconhecida nos ultimos
anos (SOH; MARKUS, 1995; BRYNJOLFSSON; HITT, 200BANI; LOVE, 2001;
KOHLI; GROVER, 2008). Segundo Wu et al. (2009) beseficios intangiveis consistem em
melhorar o produto, reduzir o tempo de producémemtar a flexibilidade das empresas,
promover a imagem da corporacao, entre outros.Zadeh e Doll (1999) consolidaram um
modelo de avaliacdo do impacto da Tl apoiado ngsisies variaveis no trabalho: inovacéo

na tarefa, controle gerencial, produtividade estatéio do usuério da TI.
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Os beneficios intangiveis percebidos podem sesifilos como alguns ativos
intangiveis da organizacdo, e entendé-los é impertpara a analise e detalhamento dos
ganhos gerados para a organizacdo. O conceito ides anhtangiveis que determinou
recentemente o interesse da economia e dos torsaderelecisdo é mais amplo do que
convencionalmente definido em economia e contaulkd decorrente da revolucdo da Tl que
ocorreu no final de 1990 (MIYAGAWA,; HISA, 2013). Mans (1972) conceitua ativo como
o futuro resultado econémico que se espera obtandagente. Segundo ludicibus (2009), a
caracteristica fundamental dos ativos é a sua iclgacde prestar servigcos futuros a entidade
que os controla, individual ou conjuntamente contrasuativos ou fatores de producéao,
capazes de se transformar, direta ou indiretamentefluxos liquidos de entrada de caixa.
Para Perez e Fama (2006), ativo € todo recursoo(fial ndo) que esteja sob o controle de
uma organizacdo e que possa ser utilizado paraugrogrodutos ou servicos aos seus
clientes, visando a geracao de beneficios econ@nitoros e cujo custo € representado pela
capitalizacdo de todos os gastos incorridos par@aguisicao ou desenvolvimento. A partir da
definicho dos autores pode-se considerar que e®sagstdo sob o controle de uma
organizacdo e geram beneficios econdmicos futubimnte disso, alguns investimentos
realizados em Tl correspondem a ativos da orgafizgge podem gerar beneficios.

Os beneficios intangiveis de uma organizacao prddsizpelos investimentos em TI
podem ser considerados elementos que ndo possutmezaa fisica, ndo podem ser
diretamente quantificados financeiramente e agragualor para a organizagdo. Segundo
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), o valor danbls negocios € definido como sendo os
beneficios que a TI proporciona para o desempeahorganizacdo nos processos de nivel
intermediério: reducdo de custos e aumento de pwvihde em atividades especificas, e,
também, no ambiente organizacional — a criacdcadeagem competitiva. Lev (2001) define
ativo intangivel como um direito a beneficios fowirque ndo possui corpo fisico ou
financeiro, que é criado pela inovacéao, por prata@anizacionais e pelos recursos humanos.
Para Kayo (2002), ativos intangiveis podem semdkdfs como um conjunto estruturado de
conhecimentos, praticas e atitudes das empresasntgragindo com seus ativos tangiveis,
contribui para a formacéo do valor das empresasil®iry (2001) define um ativo intangivel
como um ativo ndo monetario identificavel, sem triga fisica, mantido para uso na
producdo ou fornecimento de bens ou servicos paesdamento a outros, ou para fins
administrativos. Schmidt e Santos (2009) definenvoat intangiveis como recursos
incorporeos, controlados pela entidade, capazgsatiizir fluxos de caixa futuros. A partir

das consideracdes dos autores pode-se identifieangjativos intangiveis ndo possuem corpo
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fisico ou monetario e que contribuem para a geradgibeneficios futuros para a empresa.
Assim, alguns beneficios intangiveis podem ser idermdos ativos intangiveis da
organizacdo. Por exemplo, investimentos em atiw3d Ildpodem agregar valor a marca da
organizacdo que é um ativo intangivel. E esses mgsnvestimentos podem gerar uma
agilidade organizacional e melhoria dos controlas Qédo séo diretamente denominados
ativos intangiveis, mas geram beneficios intangipara a organizacao.

As organizac¢des, em sua estrutura patrimonial,ugmss/arios ativos intangiveis que
podem ser utilizados para a consecuc¢ao das swaadés. Para Corrado, Hulten e Sichel
(2009), ativos intangiveis sdo compostos de infgfesa computadorizadas, capacidade de
inovacdo e competéncias econdmicas. Os ativosgiviais relacionados as competéncias
econdmicas sdo: valor de marca, capital inteleal@aabmpresa e estrutura organizacional
(MIYAGAWA; HISA, 2013). Segundo Santos et al. (201podem ser classificados como
ativos intangiveis 0s seguintes elementos: gagtamplantacdo e pré-operacionais; marcas e
produtos; desenvolvimento;goodwill direitos de autoria; patentes; franquias;
desenvolvimentos dsoftware licengas; matrizes de gravacdo; e certos investios de
longo prazo. Para Perez e Fama (2006), sdo exem@lakjuns ativos intangiveis: patentes,
franquias, marcasgoodwill, direitos autorais, franquias, licencas, concesspéblicas,
direitos de exploracdo e operacédo, uma carteiradielientes, entre outros. Considerando-se
os exemplos de ativos apresentados pelos autonssataprse que muitos ativos intangiveis
apresentados nédo sao decorrentes dos investimreatzsados em TI.

Os beneficios intangiveis percebidos pelos gestsesrganizacdo, em decorréncia
dos investimentos em TI, representam apenas aljivts intangiveis da organizacéo, entre
0S quais a marca, o desenvolvimento da qualidageadieitos e a carteira de clientes. Estudos
salientam que, além de medidas financeiras e naadeiras, os ativos intangiveis podem ser
afetados por investimentos em Sl (IRANI, 2002; KOHGROVER, 2008). Desse modo,
apesar de a fundamentacdo conceitual de ativomgintis e beneficios intangiveis ser
semelhante, existe grande quantidade de benefifdmsgiveis gerados pelos investimentos
em Tl que ndo correspondem diretamente aos atiNasgiveis da organizacdo, mas podem
contribuir indiretamente para os mesmos. Por exengiuns beneficios intangiveis gerados
pelos investimentos em TI, entre 0os quais a agiédaa venda, satisfacdo de clientes,
relacionamento com clientes e resposta aos clienfes sdo ativos intangiveis, mas
contribuem para fortalecer a carteira de clientes & um ativo intangivel. Neste estudo, os
beneficios intangiveis percebidos englobam os aiintangiveis e os beneficios intangiveis,

decorrentes dos investimentos em Tl, conforme eamstFigura 4 na pagina a seguir.
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Figura 4 — Beneficios Intangiveis Percebidos

ATIVOS INTANGIVEIS

Ex.: Marca, Desenvolvimento de

/ \ Produtos, Carteira Clientes.

BENEFICI1OS

INTANGIVELS

PERCEBIDOS

K / BENEFICIOS I NTANGIVEIS

Ex.: Agilidade na Venda, Satisfaciode

Funcionarios, Vantagem Competitiva.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os beneficios intangiveis percebidos pelos gestsiesrganizacdo, em decorréncia
dos investimentos em TI, podem ser identificadopadir dos estudos desenvolvidos e
publicados por vérios autores. Segundo FreedmadB3)2@ TI oferece beneficios que séo
menos tangiveis do que os produzidos por outrtensss: beneficios de facilidade de uso, de
satisfacdo de empregados e sua retencéo, de abmcéspostas mais rapidas para o cliente,
por exemplo, as respostas rapidas sao aceitas ygtsnempresarios como desejaveis, mas
raramente sdo mensuraveis em termos monetaricacdddo com Masli et al. (2011), as mais
importantes mensuracgfes de beneficios de Tl s&@d@financeiras, entre as quais tem-se: a
agilidade nos processos de negocios que permit@ampaesas responder as necessidades dos
clientes em ambientes altamente competitivos; sfaefio dos clientes; e a melhora no
relacionamento com fornecedores. Para Turban e{2800), os projetos de Tl geram
beneficios intangiveis: tempo mais rapido de vesdtisfacdo dos funcionarios e clientes,
distribuicdo mais facil, melhor agilidade organinaal e controle aprimorado. Gunasekaran
et al. (2001) apresentam uma relacdo do conjuntbedeficios intangiveis gerados para a
organizacdo, ocasionados pelos investimentos enenfie os quais: agilidade na venda,
satisfacdo de funcionérios, agilidade organizatjomantagem competitiva, servicos a
sociedade, enriquecimento do cargo, melhoria ndauie, relacionamento aprimorado com
o cliente, confianca aprimorada, manutencéo deaiegéuturos, risco de nao investir em TI,
trabalho em equipe e boa imagem. Outros benefictaagiveis podem ser mencionados: a
satisfacdo dos usuéarios de Tl e o bom desempenhsistema de gestdo. A literatura



58

apresenta um grande numero de beneficios intasgiwEcorrentes de investimentos

realizados em TI, conforme consta no Quadro 7.

Quadro 7 — Beneficios Intangiveis Percebidos

Autores

Beneficios Intangiveis Percebidos

Mahmood e Soon (1991)

Disponibiliza informacdes sobre produtos e servigos clientes; ajuda a

\S

empresas a: fornecer produtos substitutos antesathzerrentes; melhorar s
relacdo com fornecedores, monitorar a qualidadepmelutos e servigo
recebidos dos fornecedores, identificar tendéndasmercado; identific
melhor as necessidades dos clientes, melhorarceérefia competitiva d
empresa, permitindo agregar mais informacfes sobngrodutos e servico
melhorar o processo e o conteddo da tomada deddecielhorar reunibes
discussbes internas; proporcionar melhor coordenagéitre as area
funcionais da empresa; coordenar as relacdes cons sfientes €
fornecedores; obter mais informac6es do mercada péabilizacdo de
descontos nas vendas.

a

Soh e Markus (1995)

Novos produtos e servicos, redesenho de processomsedocio, melho
processo de tomada de decisdo, maior flexibilidadeordenacéo do proces
de producéo.

Brynjolfsson e Yang (1996)

Melhor capacidade depeost aos clientes, maior coordenacéo
fornecedores e agilidade na entrega de produtosliaotes.

com

Palvia (1997)

Atendimento adequado as necessidades dos cligfgssnvolver produtos
servicos diferenciados, simplificacdo do processe@ampra de fornecedore
identificacdo das tendéncias de mercado, faciditanudanca organizaciona
facilitar a tomada de decisdo, melhorar a comuéizag coordenacdo co
outras empresas, consolidagdo das operagbes, meltor processo d
aprendizado na organizagéo, otimizagdo dos rechrsoanos da organizaca
controle e acompanhamento das operacdes, melhorjgratesso logisticg
integracdo com fornecedores.

O W3 =uwo

Torkzadeh e Doll (1999)

Inovacéo da tarefa do usu&ontrole administrativo, satisfacdo do usu3
da Tl

\rio

Tallon, Kraemer e
Gurbaxani (2000)

Estabelecer, manter e melhorar o relacionamentoaatientes; desenvolve
novos produtos e servigcos para atender novos ségsné® mercado; relacos
com fornecedores; melhoria no planejamento e tondeddecisdo; melhori
da comunicacdo e coordenacgdo organizacional; meltaa flexibilidade
organizacional.

er
S

Devaraj e Kohli (2000)

Melhoria da qualidade de dutos ou servigos, satisfacdo do clier
qualidade do produto.

Shang e Seddon (2000)

Melhoria dos servigos ao cliente, melhor gestéordosrsos, melhor tomad
de decisbes e planejamento, suporte para o cragcime negdcio, suport
para aliancas de negoécios, construcdo de inovai®ewgocios, geracao
diferenciacdo e customizagdo de produtos, constrdgdaliancas externa
construcdo de flexibilidade de negécios, suportera panudancag
organizacionais, facilitar a aprendizagem nos niegoconstrucdo de visde
comuns.

£S

Macada (2001)

Disponibilizacdo aos clientes de informacfes sqgimedutos e servicos
suporte administrativo; aumento da competitividpdeante os concorrente
aumento do poder perante os fornecedores; mudangah®ria da naturez
dos produtos e servicos; melhoria da eficiénciaamiacional interna
melhoria no processo de formulagdo de precos; memto e controle do
requisitos internos financeiros e contabeis dossgsai coordenagdo d
operacdes da organizagao.

DU ®

|72}
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Autores

Beneficios Intangiveis Percebidos

Gunasekaran et al. (2001)

Agilidade na venda, satisfacdo de funcionarios, tagem competitiva
servicos a sociedade, aperfeicoamento do trabafledhoria na qualidade,
relacionamento aprimorado com o cliente, confisaqgmamorada, manutencdo
de negécios futuros, risco de nao investir em fbhdlho em equipe e bga
imagem.

Souza e Zwicker (2001)

Integracdo de processos e informagfes, acompantangen tendénciasg,
pressdo da matriz e/ou acionistas, ndo ser supeelds concorrentes, mai
controle sobre a operagédo da empresa, melhoriaiaadade da informagég,
contribuigdio para a gestdo integrada, otimizac&@bayl dos processos da
empresa, padronizacdo de informacdes e conceitimjinacdo de
discrepéancias entre informacdes de diferentes tipantos.

Freedman (2003)

Beneficios de facilidade de uso, satisfacdo de egaglos e sua retencgo,
respostas mais rapidas para o cliente.

Dedrick et al. (2003)

Mudancas organizacionaissfegéo do cliente.

Prates e Ospina (2004)

Facilita a integracdo funcional, aumento da aut@magperacional, aumento
da velocidade de resposta, melhoria do fluxo deathen, melhoria na precisgo
de entrada de dados e na acuidade de saida dérioslataumento na
previsibilidade de cenarios, relatérios mais cdaesi®s, menor risco na
tomada de decisdo, melhoria no processo de plaaetane direcdo da

organizacao, aumento da satisfacdo dos usuaridepmieena capacidade de
viséo total do negdécio, melhoria na capacidadeutie avaliagdo da qualidade
de servigco, aumento da capacidade de correlac@ie astdiversas areas gda
empresa.

Strassmann (2004)

Conhecimento acumulado dos funcionarios, capacglaulganizacionais,
relacionamento com clientes, capacidade das pessti@garem maior valagr
aos clientes.

Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004)

Atendimento ao cliente, flexibilidade, compartilhamo de informacdes,
melhorias em processos organizacionais, criacaauaagem competitiva.

Wixon e Todd (2005) Facilidade de uso, qualidadeTHaqualidade da informacdo, qualidade |do
servico, utilidade da TI, expectativas de saidarés organizacionais.
Melhoria na eficiéncia organizacional, proporcionaovas estruturas

Lucas (2005) organizacionais, relacionamento com outras orgad&sm maior nivel de
satisfacdo de funcionarios.

Radhakrishnan et al. (2006 Melhorias nos processganizacionais e nos processos gerenciais, naelhor

na capacidade organizacional.

Perez e Fama (2006)

Marcas, uma carteira fielidateb.

Gregor et al. (2006)

Melhorias nas habilidadesfdnsionarios.

Gunasekaran, Ngai e
Mcgaughey (2006)

Melhoras em processos de negécio, no ambiente | sodignizacional,
melhoria das habilidades dos funcionarios, sa@&fagos funcionarios ngs
atividades, satisfacdo do usuario final, otimizacho trabalho em equipe,
imagem da organizacdo, reputagdo da organizacéamcavtecnoldgico
melhoria da cultura organizacional.

Tallon (2007)

Melhorar a capacidade da empresa para fornecageem® suporte pés-vendg;
melhorar a distribuicdo dos produtos e servicosnemdar a flexibilidade ¢
capacidade de resposta as necessidades dos c¢lieetherar a capacidade de
atrair e manter clientegossibilitar apoio aos clientes durante o procekss
vendas; possibilitar a viabilizacdo de vantagemresols fornecedores; reduzir
a variacdo nos tempos para fornecimento de pradetegos, ajudar n
aproximacao das relacdes com fornecedores; melbarantrole da qualidad
dos produtos e servicos de fornecedores; habiti@sacdes eletrénicas cgm
fornecedores; aumentar a capacidade de se antespaecessidades dps
clientes; permitir que os vendedores aumentem redagepor cliente; melhorar
a precisdo das previsfes de vendas; permitir difidagdo das tendéncias ge
mercado; melhorar a qualidade de produtos e sexverporte a inovagdo de
produtos e servicos; melhorar a flexibilidade opienaal; agilizar os processgs
de negécios.

122
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Autores Beneficios Intangiveis Percebidos

Proporcionar suporte administrativo aos clientegilifar maior nivel de
flexibilidade e capacidade de resposta as necegsdalos clientes;
Tallon e Kraemer (2007) proporcionar acesso dos clientes aos produtos \eé¢agrcomercializados;
monitorar a qualidade dos produtos e servigos gumée pelos fornecedore
facilitar o desenvolvimento ou encerramento deiddides com fornecedore
monitorar a resposta do mercado a promogdes rdaliza

Capacidade de inovacdo empresarial, qualidade ddufm, relacionamentp
Wu et al. (2009) com os clientes, capacidade de gestdo, gestdcnialdgia, marca e imagem
da empresa, relacdes com os funciondrios, quesabelsientais e da
comunidade, alianga com parceiros.

A2INY)

Jeffers (2010) Produtos com um nivel mais elevadtisfacao dos clientes.
Tempo mais rapido de venda, satisfacdo dos fundamée clientes
Turban et al. (2010) distribuicdo mais facil, melhor agilidade organipaal e controle aprimorada.
Agilidade nos processos de negdcios, satisfacaoctiestes, melhora no
Masli et al. (2011) relacionamento com fornecedores.
Santos et al. (2011) Marcas, desenvolvimento déypos.

Melhor coordenacao entre os departamentos funcipaamento da eficiéncia
Maditinos, Chatzoudes e | a simplificacdo da gestdo do dia-a-dia, o acesp@aaa informacédo parg
Tsairidis (2011) tomada de decisdo e controle gerencial, apoio@planejamento estratégico.
Miyagawa e Hisa (2013) Valor de marca, capitallétiial da empresa e estrutura organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos beneficios intangiveis apresentadofQuadro 7 verifica-se a existéncia
de beneficios que ocorrem e interferem na orgafiizag outros beneficios que influenciam
as acOes da empresa perante o mercado. Os beméfitangiveis gerados decorrem do
processo de investimento em TI, que €& orientad@aspelcbes de governanga de TI
desenvolvidas na organizacdo. Para Peterson (20@4jgvernanca de Tl se concentra na
execucao e na transformacao da Tl para atendemaandlas presentes e futuras dos negocios
(foco interno) e dos clientes desses negécios (@xterno). Os investimentos em Tl podem
ser interna ou externamente focalizados; no foterno, os investimentos em Tl tém como
objetivo reduzir os custos de fazer negdcios, matha qualidade e a velocidade das
operacdes, eliminar processos de negocios repatiteraumentar a flexibilidade do negécio;
no foco externo, os investimentos em Tl sdo plalosjgpara auxiliar a empresa a obter
vantagem competitiva e melhorar a sua posi¢cao moaue, notadamente através da melhoria
da satisfacdo dos clientes (DOS SANTOS; PEFFERSUER, 1993; CHATTERJEE;
VERNON; ROBERT, 2001). Stoel e Muhanna (2009) dfassn os investimentos em Tl em
externamente e internamente focados. Os investimdntados externamente sdo aqueles
destinados a ajudar a empresa a responder rapitasgemudancas no mercado e mudancas
nas necessidades dos clientes; os focados intenteu@edam a empresa a fornecer produtos
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ou servicos confiaveis e minimizar os seus cusdegundo Tallon, Kraemer e Gurbaxani
(2000), os objetivos corporativos da TI, decorrerdes investimentos realizados, podem
estar relacionados ao ambiente interno e externorginizagdo. Assim, considerando-se a
posicdo dos autores, os beneficios foram clasddcaem dois grandes grupos: 0s que
ocorrem no ambiente interno da organizacdo e oseuelacionam diretamente ao ambiente
externo da empresa.

A classificagdo ambiente interno possui o objetil identificar a ocorréncia dos
beneficios intangiveis gerados pelos investimeemod |, que ocorrem dentro da organizagéo
e dizem respeito principalmente a operacionalizag&aatividades internas e aos funcionarios
da organizacéo (usuarios de TI, funcionarios adstrativos, equipe da producdo,...). Ja, 0s
beneficios intangiveis relacionados ao ambientereatinfluenciam diretamente a relagdo da
empresa com o0 mercado e com o publico externon{ebe fornecedores,...). O beneficio
intangivel denominado vantagem competitiva foi sifesado em ambiente externo, pois gera
alteracOes na capacidade competitiva da organizegante as demais empresas do mercado.
A obtencé&o de vantagem competitiva pela organizag@le ser decorréncia da implantacao
de estratégias empresariais. Para Barney (1991)estiatégias sdo empregadas pelas
organizacdes com o0 objetivo da obtencdo de vantagempetitiva sustentavel. Segundo
Porter (1996), a estratégia representa a criacagm@eposicao unica e valiosa que engloba
um conjunto diferente de atividades. A criacdo aesssicdo Unica e valiosa pode ser
compreendida pelo que Barney (1991) denomina vantagompetitiva sustentavel, que
ocorre quando a empresa implanta uma estratégieriaggdo de valor que ndo pode ser

realizada por outros competidores, ou quando

esFEDIrentes nao sao capazes de copiar 0s
beneficios dessa estratégia. Assim, a vantagem atdivgp € um beneficio intangivel que
gera ganhos para a organizacao relacionados aemtelexterno.

A partir das consideracdes e conclusdes dos aufoode-se constatar que 0s
investimentos em Tl podem ocasionar beneficiomgiteis distribuidos em duas grandes
areas de atuacdo da organizacdo: o ambiente exssuziado ao mercado, e o ambiente
interno da organizagdo. Os beneficios intangiveacionados aambiente externosdo os
seguintes: vantagem competitiva, marca e imagerarg@nizacao, previsao e agilidade na
venda, identificacdo das necessidades dos clieatglidade na entrega de produtos aos
clientes, satisfacdo de clientes, relacionamenta cbientes, respostas as demandas dos
clientes, melhor relagéo com fornecedores, ideatfio das tendéncias de mercado, melhoria
na qualidade de produtos e servicos, risco da esapréo ser superada pelos concorrentes,

relacionamento com outras organizacdes e inovapgoedutos e servicos.
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Dentro do ambiente interno da organizacdo podem ocorrer varios beneficios
intangiveis, entre os quais: satisfacdo e retededoncionarios da organizacdo, melhoria na
flexibilidade operacional, na gestdo dos recursmianizacdo, na capacidade de gestéao
empresarial, no processo de tomada de decisaoijizagho e melhoria do trabalho em
equipe, melhoria nos controles utilizados pela mgggdo, na qualidade da informacgéo
utilizada na organizacdo, agilidade na operacipagdio das informacfes, inovacdo nos
processos de negécios, facilitar a mudanca orgeoizal, facilitar o processo de

aprendizagem nos negaocios e melhoria na comunicacao

2.4 ESTRUTURA CONCEITUAL

O processo de investimento em Tl inicia com osréstale adogéo da Tl, utilizados na
decisédo de investimento em TI. Os fatores de addeadl irdo assumir maior relevancia,
dependendo da tomada de decisdo que envolve anahdade dos executivos, 0
entendimento do negdcio e a visdo dos beneficiesr§o ser gerados para a organizagéo e
percebidos pelos gestores.

A primeira parte da estrutura conceitual, reladilanaos fatores de adocédo da TI, esta
inserida no processo de investimento em Tl quen8eguéncia da orientacdo estratégica da
organizacdo aprovada pelas instancias da goverrcamparativa. As decisbes relativas aos
investimentos em Tl sdo viabilizadas pelas estastate tomada de deciséo relacionadas a
direcédo e ao controle das operacdes de Tl que fpasgi®m da governanca de Tl. Os objetivos
da organizacdo que influenciam a area de TI sabiliwados pela governanca de TI
relacionada a decisdo de investimento em Tl eatoselk de adocédo da Tl, a qual estabelecera
as regras e processos que norteardo a escolhaiwseés e uso da Tl. Os fatores de adocgao
da TI, apresentados pelos autores analisados, faganpados em cinco elementos de analise:
as pessoas envolvidas na decisdo de investimematmpeente interno da organizacao que vai
adquirir a TI; a Tl a ser adquirida e a relacdo @il existente; a estratégia escolhida pela
organizacdo que ira orientar as agfes de TI; eensfizios esperados da Tl relacionados a
expectativa dos tomadores de decisdo perante asé@il adquirida. Os beneficios esperados
dos investimentos em Tl podem ser encontrados tnatw@s conceitual, classificados como
um dos fatores de adocdo da TI, e também, na sequente do modelo teériccomo a
relacdo dos beneficios intangiveis percebidos ggdetores da organizacéo.
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Os investimentos, inclusos na base da estrutureetaal, representam 0s recursos
utilizados pela organizacéo e que lhe agregam \adtavés dos beneficios gerados, os quais
representam, de forma ampla, o valor da Tl pamaeg®cios e irdo proporcionar a melhoria
no desempenho empresarial. As areas de abrangdnmdjae os investimentos em Tl podem
ocorrer sao infraestrutura, processos, pessoayiease Portanto, a decisdo que envolve os
gastos em Tl estara relacionada aos fatores dé@adacTI, e esse processo ira determinar o
tipo e o volume dos investimentos em Tl que sargantados na organizagao.

Entre todos os beneficios gerados para a orgawoizagda grande quantidade esta
relacionada aos beneficios intangiveis percebidisspgestores da organizacdo, que estao
inseridos na segunda parte da estrutura concefdsabeneficios intangiveis gerados para o
negocio e percebidos pelos gestores da organizaadem ser agrupados em duas grandes
areas relacionadas a organizacao: a primeira oglada ao ambiente externo da organizacao;
a segunda, ao seu ambiente interno. Com base mwfidies encontrados no ambiente
externo da organizacdo foram definidos elementosirddise relacionados aos beneficios
percebidos perante os clientes; concorrentes; dedwes; e produtos e servicos. Nos
beneficios percebidos perante o ambiente interranfalefinidas os seguintes elementos de
analise relacionados aos funcionarios; processggan@acionais; e informacdo e
comunicacao.

A estrutura conceitual, apresentada na Figura Patana seguinte, evidencia as
relaces existentes no processo de investimentdl @ue iniciam com os fatores de adocao
da Tl que sédo considerados pelos executivos negsocde tomada de decisdo e terminam
com os beneficios intangiveis percebidos pelosogesta organizacdo. O entendimento dos
beneficios intangiveis representa uma realidadgpqde variar de uma empresa para outra e,
também, dentro da mesma empresa, atravées da p&ocepg executivos pertencentes a varias

areas existentes dentro da organizacao.
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Figura 5 — Estrutura Conceitual

~~

FATORES DE ADOCAO DA TI

Pessoas ( Tomadores Decisao e Usuarios):

- Conhecimento e Experiéncia Decisores em Tl

- Capacidade, Conhecimento e Percepgao Usuarios
- Resisténcia a Mudanca dos Usuarios de Tl

- Interesse dos Tomadores Decisé&o

Ambiente Interno da Empresa:

- Adequacéo da Tl aos Requisitos Empresa
- Estrutura e Suporte Organizacional

- Necessidades de Mudancga

- Processos e Controles Organizacionais

- Mensuracgéo de Desempenhos

- Cultura Organizacional

- Disponibilidade Orgamentéria

Tecnologia da Informacéo:

- Qualidade Técnica e Funcionalidade da TI

- Capacidade, Imagem, Suporte, Saude Financeira
e Visdo de Futuro do Fornecedor da Tl

- Tempo para Implantacéo

- Integragéo com Outra(s) Tl Existente(s)

- Avaliacéo de Empresas que j& Utilizaram a Tl

- Valor dos Gastos com a Aquisicao da TI

Estratégia Organizacional:

- Apoiar os Objetivos Estratégicos

- Alinhamento da Tl com a Estratégia

- Suporte a Alta Geréncia

- Objetivos de Desempenho Competitivo

- Otimizagdo Custos, Ganhos no Longo Prazo
- Intensidade da Concorréncia

Beneficios Esperados TI:

- Relacionados a Clientes

- Relacionados aos Concorrentes

- Relacionados a Fornecedores

- Relacionados aos Produtos e Servigos

- Relacionados a Funcionarios

- Relacionados aos Processos Organizacionais
- Relacionados a Informagéo e Comunicagao

- Relacionados ao Resultado Financeiro

\

/

BENEFICIOS
INTANGIVEIS
PERCEBIDOS

Ambiente Externo:

Clientes:

- Marca e Imagem da Organizagéo

- Identificac&@o das Necessidades dos Clientes

- Previsdo e Agilidade na Venda

- Agilidade na Entrega aos Clientes

- Satisfacdo de Clientes

- Resposta Mais Réapida aos Clientes

- Identificac@o das Tendéncias de Mercado
Concorrentes:

- Vantagem Competitiva

- Risco de nédo ser Superado pelos Concorrentes
Fornecedores:

- Melhor Relagéo com Fornecedores

- Relacionamento com Outras Organizacdes
Produtos e Servigos:

- Melhoria na Qualidade de Produtos e Servigos
- Inovagéo em Produtos e Servigos

Ambiente Interno:

Funcionarios:

- Satisfagédo e Retencdo de Funcionarios

- Melhoria do Trabalho em Equipe

- Facilitar a Aprendizagem nos Negécios
Processos Organizacionais:

- Melhoria na Flexibilidade Organizacional

- Melhoria na Gesté&o dos Recursos

- Melhoria na Capacidade de Gestéo

- Melhoria no Processo de Tomada de Deciséo
- Melhoria nos Controles da Organizagéo

- Inovacédo em Processos de Negdcios

- Facilitar a Mudancga Organizacional
Informacao e Comunicacao:

- Melhoria na Qualidade da Informacéao

- Agilidade na Operacionalizagdo das Informac¢fes
- Melhoria na Comunicacgéo

O e
INVESTIMENTOS EM TI
Infraestrutura Processos Pessoas Servicos

Fonte: Elaborada pelo autor.

A estrutura conceitual apresentada, que relacigrifatores de adocédo da TI, os tipos
de investimentos em Tl e os beneficios intangipersebidos pelos gestores da organizacgéo,

ird fundamentar o modelo de pesquisa adotado,merite com as proposicdes de pesquisa.
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3 MODELO E PROPOSICOES DE PESQUISA

O modelo de pesquisa desenvolvido se fundamergatnaura conceitual, organizada
de acordo com as abordagens dos autores adotadosspt@ estudo. Na estrutura conceitual
sao apresentados, de forma detalhada, os fatosogéo da Tl; os tipos de investimento em
Tl; e os beneficios intangiveis percebidos pelatages da organizacéo. As relacdes entre 0s
fatores de adocédo da Tl e os beneficios intangpasisebidos possuem uma abrangéncia que
envolve a area de conhecimento relacionada aogsocke investimento em Tl e, também, as
areas de conhecimento que abrangem a geracdo @dichen para a organizacdo em
decorréncia dos investimentos em TI.

O processo de investimento em Tl surge a partirodantacdo estratégica da
organizacdo, aprovada pela governanca da empresdo viabilizado pelas estruturas de
tomada de decisdo relacionadas a direcdo e aocolowas operacdes de TI, inseridas na
governanca de TIl. Os objetivos da organizagéo, tquararea de Tl, sdo viabilizados pela
governanca de TI, relacionada a decisdo de investone aos fatores de adocéao da TI, em
que serao estabelecidas as regras e processosrteerdn a escolha e uso da TI. Os fatores
de adocao da Tl possuem grande abrangéncia, canfigmonstrado na estrutura conceitual,
e irdo nortear o inicio da relagdo existente conbeeficios intangiveis percebidos pelos
gestores da organizacao.

Os recursos utilizados pela organizacdo, nos imestos realizados em TI, irdo
propiciar o processo de agregacdo de valor a fatrevés dos beneficios gerados para a
organizacdo, que representam, de forma ampla, ar & Tl para os negdécios e que
proporcionardo a melhoria no desempenho empres@sabeneficios intangiveis percebidos
pelos gestores sdo bastante amplos, envolvendeaaedterna e interna da organizacao, e
entre essa gama de beneficios gerados ocorrel@doeom os fatores de adocao da Tl que
participaram da deciséo de investimento.

A abrangéncia das relacdes entre fatores de adtzxdd e os beneficios intangiveis
percebidos que envolvem o processo completo destinvento em Tl e a geracdo de
beneficios intangiveis para a organizagéo, confanaanplitude dos conceitos envolvidos na
fundamentacao tedrica necessaria para o entendirdengroblema de pesquigss relagcbes
entre os fatores de adocao da Tl e os beneficiosangiveis percebidos foram definidas a
partir da fundamentacdo de conhecimento relacionadaa Teoria da Estratégia

Competitiva; a Teoria Baseada em Recursos; a Teori&condmica Evolucionista; a
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governanca de TI; ao processo decisério; ao valoradTl; e ao desempenho e a
produtividade empresarial.

Os elementos de analise relacionados aos fatoreslaEio da TI; as relacdes entre
fatores de adocdo da Tl e beneficios intangiveisep@&os; e aos beneficios intangiveis
percebidos no ambiente externo e interno da orgefizirdo compor o modelo de pesquisa

sugerido (Figura 6), apresentado a seguir.

Figura 6 — Modelo de Pesquisa

~ ™ \

RELAGOES i
ekt ENTREiAOBI BENAEFNG‘;\F:S
DE ADOCAO DATI - s
(Elementos de Anélise) PERCEBIDOS
Pessoas (P1)
Interesse dos Tomadores de Decisdo Ambiente Externo:
Pessoas ® P
Ambiente Intemo da Empresa (P2) Clientes
Ambiente Intemo s u Sugrcr i Orsntaciorial Concorrentes
daEmpresa Fornecedores
Processos e Controles Organizacionais Produtos e Servigos
Tecnologiadainformagdo || gstratégia Organizacional (P3) Ambiente Interno:
Apoiar os Objetivos Estratégicos Eementos de Analisg)
Estratégia Organizacional || Alinhamento da Tl com a Estratégia Funcionarios
Prog:esgos
BeneficiosEsperados || Beneficios EsperadosdaTi (P4) Organizacionais
daTl Relacionados ao Ambiente Externo Informagio e
Relacionados ao Ambiente Interno Comunicagdo

. J N Y,

Fonte: Elaborada pelo autor.

O modelo de pesquisa, apresentado na Figura Gereradas relacdes existentes no
processo de investimento em Tl que iniciam comatsrés de adocédo da Tl considerados
pelos executivos no processo de tomada de dedes@czontinuidade com a relagéo entre os
fatores de adocéo da Tl e os beneficios intangpegisebidos; e terminam com os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgamizagdapresentacdo dos elementos e
fundamentos de que envolvem os fatores de adocad teneficios intangiveis percebidos;
e relacdes entre fatores de adocéo da Tl e bereiftiangiveis percebidos, que compdem o

modelo de pesquisa apresentado, serdo detalhasl&Spieons apresentados a seguir.
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Elementos relacionados aos fatores de adoc¢éo da Tl

Os elementos de analise relacionados aos fatoradad@o da Tl foram baseados na
estrutura conceitual apresentada e analisada nadoewda literatura. A frequéncia de
apresentacdo dos fatores de adocdo da TI, consiles® 0s autores examinados, foi
determinante para a escolha dos fatores de adotd®saalos na estrutura conceitual e,
também, dos elementos de analise representativesesidatores de adocdo da TI. Os
beneficios esperados da Tl abrangem os intangéviégnceiros, sendo que no momento do
investimento em TI os beneficios sdo consideradsgmerados e apdés a realizacdo e
implantacdo dos investimentos em TI, esses beosfiserdo tratados como beneficios
intangiveis percebidos pelos executivos da orgaé@aNos fatores de adocdo da Tl estdo
inclusos cinco elementos de analise associadosisédede realizar investimentos em Tl, os
quais podem estar relacionados as pessoas, aondinieerno da empresa, a Tl, a estratégia
organizacional e aos beneficios esperados da TI.

O elemento de andlise relacionado aos beneficipsrados da Tl abrange os
beneficios financeiros e os beneficios intangigsmerados em decorréncia dos investimentos
em TIl. Os beneficios intangiveis esperados séaolhdeli@s considerando-se o ambiente
externo e interno da organizacdo, da mesma formaguarforam detalhados os beneficios
percebidos que compdem a segunda parte do modelpestpuisa. Na decisdo para a
realizacdo de investimentos pode ocorrer a exist@&ebeneficios que sdo apenas esperados
e que serdo percebidos apos a realizacéo e imgdanda investimento em TI.

O detalhamento do Quadro 8 foi baseado nos elemat#canalise dos fatores de
adocao da TI, nos fatores de adocéo da Tl e npga@gos autores que 0s apresentam em
seus estudos.

Quadro 8 — Elementos Relacionados com os Fatorddagho da TI (FA)

Elementos dos FA Fatores de Adocéo da Tl Autores

Conhecimento e experiéncia dps
decisores em TI; capacidadeGunasekaran et al. (2001); Peppard e
Pessoas conhecimento, percepcdo |&Vard (2005); Kim e Kankanhalli (2009
resisttncia  a mudanca dp&dbler et al. (2012); Harnisch (2014).
usudrios de TI; interesse dps

tomadores de deciséo.
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Elementos dos FA

Fatores de Adocéo da Tl

Autores

Ambiente Interno da
Empresa

Adequacdo da Tl aos requisitos
empresa; estrutura e supo
organizacional; necessidade

mudancga; processos e contro
organizacionais; mensuracao

desempenhos; cultur
organizacional;  disponibilidad
orcamentaria.

dBacon (1992); Hecht (2997
rt&unasekaran et al. (2001); Suwardy

eHarnisch (2014).

Tecnologia da Informacéo

Qualidade técnica

funcionalidade da TI; capacidad
imagem, suporte, salde finance
e visdo de futuro do fornecedor

Tl; tempo para implantacag
integracdo com outra(s) T
existente(s); avaliacdo o

empresas que ja utilizaram a 1
valor dos gastos com a aquisig
daTI.

a)

eHecht (1997); Gunasekaran et al. (200

142006); Gunasekaran, Ngai
;McGaughey (2006); Kim e Kankanha
'1(2009); Perez e Zwicker (2010); Lobl
eet al. (2012); Macedo et al. (2012
[IHarnisch (2014).
ao

Apoiar os objetivos estratégico

sBacon (1992); Gunasekaran et

aKankanhalli (2009); Lobler et al. (2012);

irBemirhan (2005); Bataglia e Hirosawa

et

del. (2003); Prates e Ospina (2004);
eGunasekaran, Ngai e McGaughey
dé€006); Rocha et al. (2009); Kim |e

1);

e
li
er

);

alinhamento da TI com a(2001); Suwardy et al. (2003); Prates
Estratégia Organizacional | estratégia; suporte a alta gerénci®@spina (2004); Demirhan (2005);
objetivos de desempenhcGunasekaran, Ngai e McGaughey
competitivo; otimizacdo de custog2006); Luftman e Zadeh (2011); Lobler
e ganhos no longo prazpgetal. (2012); Harnisch (2014).
intensidade da concorréncia.
Mahmood e Soon (1991); Bacon (199R);
Soh e Markus (1995); Brynjolfsson |e
Yang (1996); Palvia (2997);
Brynjolfsson e Hitt (1998); Torkzadeh|e
Doll (1999); Tallon, Kraemer ¢
No ambiente externg: Gurbaxani (2000); Devaraj e Kohli
relacionados aos clientes, aof000); Shang e Seddon (2000);
concorrentes, aos fornecedore§sunasekaran et al. (2001); Macada
aos produtos e servicos. (2001); Gunasekaran et al. (2001);
No ambiente interno: relacionadp$Souza e Zwicker (2001); Freedman
aos funcionarios, aos procesgoR003); Dedrick et al. (2003); Prates| e
Beneficios Esperados da T| organizacionais, a informacéo |@spina (2004); Strassmann (2004);
comunicacdo e ao resultaddelville, Kraemer e Gurbaxani (2004);
financeiro. Lucas (2005); Wixon e Todd (2005);
Radhakrishnan et al. (2006); Gregor|et
al. (2006); Perez e Fama (2006);
Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey
(2006); Tallon (2007); Tallon e Kraemer
(2007); Wu et al. (2009); Jeffers (2010);
Turban et al. (2010); Masli et al. (2011);
Santos et al. (2011); Maditinos,
Chatzoudes e  Tsairidis (2011);

Miyagawa e Hisa (2013).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os elementos dos fatores de adocédo apresentadosodelo de pesquisa foram

escolhidas com base no referencial teérico analispe fundamenta o detalhamento da

primeira parte da estrutura conceitual.



69

Elementos relacionados aos beneficios intangivaisgbidos

A realizacdo de gastos em TI propicia a organizaif@oentes beneficios intangiveis
decorrentes da utilizacdo dos varios tipos de timestos em TI. Os beneficios intangiveis
percebidos estdo relacionados ao ambiente extamerao da organizacao, e dentro de cada
um dos ambientes foram definidos elementos angliseagrupam os beneficios intangiveis
percebidos em cada um dos dois ambientes. No ataldgterno, os elementos de analise que
agrupam os beneficios intangiveis percebidos sliEntes, concorrentes, fornecedores e
produtos e servigos. Ja, no ambiente interno, ematos sdo: funcionarios; processos
organizacionais; e informac¢édo e comunicacao.

As atividades da organizacdo sdo desenvolvidas ieersds areas: presidéncia;
comercial e marketing, administrativa e financeg@npras e operagdes. Os executivos que
atuam em cada uma das areas da organizacao posscessidades e interesses distintos para
a utilizacdo dos investimentos de Tl a fim de \iabi 0s processos empresariais de suas
areas. Os beneficios intangiveis, que podem sarelpdos de formas distintas pelos
executivos de cada uma das areas da organizagan) grupados em ambiente externo e
interno da organizacéo e detalhados através delsetentos de analise. Os fatores de adoc¢ao
da TI exercem influéncia perante os executivos ecisdo de investimento em TI, e o0s
beneficios intangiveis sdo percebidos de modontlisfielos executivos de cada uma das
areas da organizacao apoés a implantacdo dos imesgtis em TI.

A escolha dos beneficios intangiveis foi fundanggtaos autores que séo referéncia
nos estudos relacionados ao impacto da Tl nas iaegdes, entre os quais: Mahmood e Soon
(1991); Palvia (1997); Macgada (2001); Gunasekaraml.e(2001); Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004); e Tallon (2007). Os beneficiomrigiveis apresentados pelos demais
autores, em seus estudos, foram relevantes paliaaarsaescolha dos principais beneficios,
considerando-se a frequéncia com que sao apressntaditeratura existente.

Com base nos beneficios encontrados foram definidlesnentos de andlise
relacionados aos beneficios intangiveis percebidosambiente externo e interno da

organizacao, conforme consta no Quadro 9 na pagseguir.
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Quadro 9 — Elementos Relacionados aos Beneficiasdiveis Percebidos (BIP)

Elementos dos BIP

Beneficios Intangiveis
Percebidos

Autores

Clientes
(ambiente externo)

identificacdo das necessidades
clientes, previsdo e agilidade

Mahmood e Soon (1991); Brynjolfsson
Yang (1996); Palvia (1997); Tallonp
Kraemer e Gurbaxani (2000); Devara

Gunasekaran et

1¢2001); Souza e Zwicker (2001

n&reedman (2003); Dedrick et al. (2003);

e

e

Kohli (2000); Shang e Seddon (2000);

Marca e imagem da organizacddylacada (2001); al.

venda, agilidade na entrega doBrates e Ospina (2004); Strassmann

clientes, satisfacdo de clienteg2004); Melville, Kraemer e Gurbaxani
resposta mais rapida aos cliente$2004);

identificacdo das tendéncias
mercado.

Perez e Fami
d&unasekaran, Ngai e

(2004

Concorrentes
(ambiente externo)

Vantagem competitiva, risco de(2001);

nao ser
concorrentes.

superado pel

(2007);

~

Turban et al. (2010); Masli et al. (2011);

Kraemer e Gurbaxani (2004); Tallan

);

Mcgaughey
(2006); Tallon (2007); Tallon e Kraemer
(2007); Wu et al. (2009); Jeffers (2010);

Santos et al. (2011); Miyagawa e Hisa

(2013).

Mahmood e Soon (1991); Macaga
Gunasekaran et al. (2000);

pSouza e Zwicker (2001); Melvillg,

Mahmood e Soon (1991); Palvia (1997);
Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000);

Fornecedores Melhor relagdo com fornecedorgsShang e Seddon (2000); Macada (2001);
(ambiente externo) relacionamento  com  outrasLucas (2005); Tallon (2007); Tallon |e
organizacoes. Kraemer (2007); Wu et al. (2009); Masli
et al. (2011)
Mahmood e Soon (1991); Soh e Markus
(1995); Palvia (1997); Tallon, Kraemer e
Melhoria. na qualidade deGurbaxani (2000); Devaraj e Kohli
Produtos e Servigos produtos e servigos, inovacao erf2000); Shang e Seddon (2000); Macada
(ambiente externo) produtos e servigos. (2001); Wixon e Todd (2005);
Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey

(2006); Tallon (2007); Tallon e Kraeme

Funcionarios
(ambiente interno)

Satisfacdo e  retencéo
funcionérios, melhoria d
trabalho em equipe, facilitar
aprendizagem nos negocios.

Brynjolfsson e Hitt (1998); Palvia
(1997); Torkzadeh e Doll (1999); Shan
je Seddon (2000); Gunasekaran et
b (2001); Freedman (2003); Prates
aOspina (2004); Strassmann
Wixon e Todd (2005); Lucas (2005)

Turban et al. (2010).

(2007); Wu et al. (2009); Jeffers (2010).

r

g
al.

e

(2004);

Gregor et al. (2006); Gunasekaran, Ngai
e Mcgaughey (2006); Wu et al. (2009);
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Processos Organizacionais
(ambiente interno)

organizacional; na gestéo
recursos; na capacidade de ges
no processo de tomada
decisdo; nos
organizacéo; inovacao e
processos de negdcios; e facili
a mudanca organizacional.

controles ¢

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Autores
Percebidos
Mahmood e Soon (1991); Soh e Markus
(1995); Palvia (1997); Torkzadeh e Doll
(1999); Tallon, Kraemer e Gurbaxahni
Melhoria: na flexibilidadel (2000); Shang e Seddon (2000); Souza e

d&wicker (2001); Dedrick et al. (2003);
dPrates e Ospina (2004); Strassmann
1€2004); Melville, Kraemer e Gurbaxani
g2004); Wixon e Todd (2005); Lucas
M(2005); Radhakrishnan et al. (2006);
aGunasekaran, Ngai e Mcgaughey
(2006); Tallon (2007); Wu et al. (2009);

Turban et al. (2010); Masli et al. (2011);

Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis
(2011); Miyagawa e Hisa (2013);
Macada (2001).
Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000);
Melhoria. na qualidade daSouza e Zwicker (2001); Prates e Ospina
Informacéo e Comunicacéol informacao, agilidade na(2004); Melville, Kraemer e Gurbaxani
(ambiente interno) operacionalizagéo dgs(2004); Wixon e Todd (2005);
informacodes, melhoria naMaditinos, Chatzoudes e Tsairidis
comunicacao. (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A relacéo entre os fatores de adocao da Tl e o=fibess intangiveis percebidos pode
ser percebida ao se considerar os fundamentos eamento apresentados e analisados
com os dados da etapa empirica. Os fatores de adigall, os beneficios intangiveis
percebidos e as areas de conhecimento apresemtadesisdo da literatura irdo compor o
detalhamento da relacéo entre fatores de adocdb@as beneficios intangiveis percebidos,

apresentados no topico a seguir.

Relacdes entre os fatores de adogéo da Tl e odibErseintangiveis percebidos

O processo que envolve a participacdo dos fateesddcéo da Tl na realizacao de
investimentos em Tl tem por objetivo a geracao eleeficios intangiveis para a organizagao.
A ocorréncia dos fatores de adocéo da Tl proposcialyumas razbes que sugerem a
ocorréncia dos beneficios intangiveis percebidésspgestores da organizacdo. Os processos
relacionados a governanca de Tl interferem na agéegde valor relativa ao investimento em
Tl, isto é, na conversao dos investimentos reatigagin TI (PETERSON, 2004a; WEILL;
ROSS, 2005; WEILL; ROSS, 2006b). A decisdo de imwesto, da qual participam os
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fatores de adocdo da TI utilizados pelos gestosea p escolha do investimento em TI, €
relacionado a governanca da Tl da organizacao.

No Quadro 10 apresentam-se as areas dos fatoreslad@o da Tl em que sdo
detalhados os fatores de adocdo da TI relacionaowdeneficios intangiveis percebidos, a

partir da respectiva fundamentacéo tedrica refeadac

Quadro 10 — Relacdes entre Fatores de Adocao dd€&heficios Intangiveis Percebidos

Relacdes Entre FA e BIP Fatores de Adocéo da Tl Autores

Davis e Olson (1987); Barngy
(1991); Mata, Fuerst e Barney
(1995); Tigre (1998); Ghemawat
(2000); Nelson e Winter (2005);
Pessoas Interesse dos Tomadores de Decisdq Peppard e Ward (2005); Penrgse
(2006); Huang et al. (2006); Buhl
et al. (2011); Quaadgras, Weill|e
Ross (2011); Tarouco e Graeml
(2011); Turel e Bart (2014).
Kald, Nilsson e Rapp (2000);
Prates e Ospina (2004); Xue, Liahg
Estrutura e Suporte Organizacional, | e Boulton (2008); Rocha, Jamil |e
Ambiente Interno Vasconcelos  (2009); Mithas,
da Empresa Processos e Controles Organizaciongi®amasubbu e Sambamurthy
(2011); Kohli, Devaraj e Ow
(2012); Muller (2013); Wiengarten
et al. (2013).
Porter e Millar (1985); Thiétant
(1990); Gunasekaran et al. (2001);
Melville, Kraemer e Gurbaxani
Apoiar os Objetivos Estratégicos, (2004); Weill e Aral (2006); Hardy
Estratégia Organizacional (2006); De Haes e Van
Alinhamento da Tl com a Estratégia | Grembergen (2009); Luftman |e
Zadeh (2011); Ronda-Pupo |e
Guerras-Martin (2012);Briggs e
Nunamaker (2013); Rahimi, Mollg
e Hvam (2014).

Relacionados ao Ambiente ExterroSimon (1957); Simon (1978
clientes, concorrentes, fornecedorg§imon (1979); Davis e Olson

=

produtos e servicos. (1987); Broadbent e Weill (1997);
Beneficios Esperados da T ) _ Gunasekaran et al. (2001gomes
Relacionados ao Ambiente Internoi2007); Jaeger-Neto et al. (2009);
funcionarios, - _ processgssanchez e Albertin (2009); Turel|e
organizacionais, informagéo €Bart (2014); Legoux et al. (2014).

comunicacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As relacdes entre os fatores de adocédo e os biesafitangiveis percebidos ocorrem

a partir dos elementos dos fatores de adocao deeldtcionados com pessoas; ambiente
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interno da empresa; estratégia organizacional; meffos esperados da TI. Apbés o
detalhamento de cada uma das relacOes entre ossfate adocdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos serdo apresentadas as tigapgroposicdes de pesquisa.

As relacdes envolvendoademento de pessoasos fatores de adocao da Tl abrange o
seguinte fator de adocdo da ifiteresse dos tomadores de decisé@@eppard e Ward (2005)
afirmam que existem fatores relacionados a impta@stale sistemas empresariais, sendo um
deles o interesse pessoal das pessoas envolvidgevenanca de Tl se torna relevante no
atual cenéario de competitividade, em que é cadamapr a necessidade de adocdo pelas
areas de Tl de mecanismos que permitam estabelgetivos, avaliar resultados e examinar,
de modo detalhado e concreto, se as metas foramcaldas (TAROUCO; GRAEML, 2011).
Assim, os interesses dos tomadores de decisdoponento da deciséo para a realizagéo de
investimentos em TI, se relacionam através de wnanuidade na consecucdo dos interesses
e metas previstos pelos decisores com a geracheradicios intangiveis percebidos para a
organizacdo. Segundo Buhl et al. (2011), o procdeggestdo empresarial baseada em valor é
um paradigma, em que todas as atividades e decisidesonadas ao processo séo avaliadas
de acordo com a sua contribuicdo para o valor daresa. Para Quaadgras, Weill e Ross
(2011), o valor da TI pode se manifestar de varameiras, incluindo melhorias de
produtividade e lucratividade através do uso gifiei@os ativos, o apoio do crescimento dos
negoécios e maior agilidade nos negocios. Essassagfido baseadas nos interesses dos
tomadores de decisdo, na capacidade de gestdxem#ieos da organizagao e na relagao
entre os gestores e a Tl. Huang et al. (2006) tiliwawem a RBV, afirmam que existem trés
diferentes recursos considerados com valor, rardfieeis de imitar, referentes a TI. as
potencialidades das infraestrutura de TI; as paabdades da relacdo homem TI; e as
potencialidades intangiveis proporcionadas pela TlI.

Para Penrose (2006), na Teoria Econdmica Evolstmnias oportunidades de
crescimento da empresa para enfrentar a concaaréstio relacionadas a aptiddo pessoal e a
capacidade de inovacdo dos seus gestores. De acormdoGhemawat (2000), a “méo
invisivel” de Adam Smith veio a ser suplantada pglee Chandler denominou de “mao
visivel” dos gerentes profissionais. O interesse &ptidao pessoal dos principais gestores
juntamente com os investimentos em TI, criam omiades de crescimento para a
organizacdo através da geracdo de beneficios int@asgercebidos. A propriedade de auto-
organizacdo da firma estd relacionada as Teoriasmdagicas Evolucionistas ou Neo-
Schumpeterianas (TIGRE, 1998).
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Segundo Nelson e Winter (2005), a concorréncia eéeado é analoga a competicédo
biologica, e as empresas devem passar por um pmaks sobrevivéncia imposto pelo
mercado. De acordo com Penrose (2006), a firma éamunto de recursos a disposicéo de
uma unidade administrativa que envolve os recurgaasanos e fisicos da firma no ambiente
em que ela se encontra. Para Kohli, Devaraj e A&2R os indicadores de desempenho
relacionados a produtividade e a rentabilidadendaresa refletem a proficiéncia gerencial na
utilizacdo dos recursos. Para Barney (1991), aucdojde recursos da firma n&o se restringe a
uma lista de fatores, pois inclui o processo deragiéo entre esses recursos e seus efeitos
sobre a organizacdo. Segundo Mata, Fuerst e B&i®8p), a gestdo capacitada de Tl € a
principal e efetiva competéncia capaz de gerar ufereticial competitivo de forma
sustentavel. Turel e Bart (2014) constataram queresniveis de envolvimento de membros
da alta direcdo em estruturas decisérias de T| atameo desempenho organizacional. Nota-
se que, de acordo com os fundamentos tedricosespae®s, a acdo gerencial dos principais
executivos para viabilizar os seus proprios insgges 0s investimentos realizados em TI
proporcionam a melhoria do desempenho da orgamizassim, os beneficios intangiveis
relacionados aos interesses dos tomadores de aeegém ser percebidos pelos gestores da
organizacdo em decorréncia dos investimentos eetlizem TI.

O interesse dos tomadores de decisdo é um faalal#io da Tl inserido no elemento
de pessoas, e representa o fator que envolve adeodbs tomadores de decisdo que, como
principais gestores da organizacdo, tém grandaeBdge em viabilizar seus principais
objetivos previstos para a organizacdo atraves inosstimentos em TIl. A capacidade
gerencial dos executivos tomadores de decisdo meabdos interesses demonstrados na
decisdo para a realizacdo de investimentos em Tklseiona aos beneficios intangiveis
percebidos inerentes a consecucdo dos interessastps Nno processo decisorio.

Proposicao 1 (P1)A utilizacdo do fator de adocao da Tinteresse dos tomadores
de decisdo -serelaciona a geracao de beneficios intangiveis percebida®sinteresses

declarados pelos tomadores de decispara a realizagcédo dos investimentos em TI.

O elemento dos fatores de adocédo da TI relaciomwado o ambiente interno da
organizacaodiz respeito aos beneficios intangiveis percebadms/és dos seguintes fatores
de adogcdo da Tlestrutura e suporte organizaciongl e processos e controles
organizacionais Segundo Rocha, Jamil e Vasconcelos (2009), atesdirorganizacional e
sua importancia perante os executivos podem infiaema decisdo para aquisicao de Tl. Para

Prates e Ospina (2004), a melhoria dos controlganiracionais representa um fator de
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adocédo da TI importante no processo decisorio. Yegmnca de Tl leva as empresas a
criarem estruturas de relacionamentos e processasduigir e controlar a organizacdo com

foco em seus objetivos, contribuindo para mitigarriecos em relagédo ao retorno da TI
(XUE; LIANG; BOULTON, 2008; MULLER, 2013). Nota-sa importancia dos fatores de

adocao da TI relacionados as estruturas e procesgasizacionais e a sua relacdo com os
beneficios intangiveis percebidos relacionados laaria dos processos organizacionais, em
decorréncia dos investimentos em TIl. Para Mithasn&&ubbu e Sambamurthy (2011), as
capacidades de gerenciamento da informacgéo infmnéavoravelmente as medidas de
eficacia de desempenho da empresa na area deeslidimanceira, recursos humanos e
organizacionais.

Wiengarten et al. (2013) afirmam que as emprest&romelhorias significativas no
desempenho se os recursos de Tl estiverem alinlaaddatores organizacionais relacionados
ao processo organizacional e a estrutura orgaoizaci Segundo Kald, Nilsson e Rapp
(2000), deve ser possivel identificar o efeito si@atégia escolhida na concepcao e utilizacao
dos controles de gestdo. Para Kohli, Devaraj e 2817), os indicadores de desempenho
utilizados pela organizacao refletem a proficiéngeaencial na utilizagdo de recursos e
controle organizacional. Considerando-se as afibe@@presentadas pelos autores, pode-se
afirmar que a utilizacdo dos fatores de adocéaolddaTestrutura e suporte organizacional e
processos e controles organizacionais promovem rac&® de beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores relacionados a melhosignocessos organizacionais.

Os fatores de adocdo da TI relacionados a estri@gusaporte organizacional e
processos e controles organizacionais, que integaararea do ambiente interno da
organizacdo, se relacionam aos beneficios intasgiyeercebidos dos processos
organizacionais, considerando-se os fundamentosmeecimento ja apresentados.

Proposicao 2 (P2):A utilizacdo dos fatores de adocdo da Tdstrutura e suporte
organizacional e processos e controles organizacionais se relaciona a geracado de
beneficios intangiveis percebidodamelhoria nos processos organizacionais no ambiente

interno.

Os fatores de adocéo da Tlaleoiar os objetivos estratégicog alinhamento da Tl
com a estratégiase relacionam aos beneficios intangiveis percebimambiente externo da
organizacdo, de acordo com as estratégias escolpala empresa no momento da deciséo
para a realizacdo dos investimentos em TI. Paramauf e Zadeh (2011), a maturidade do

alinhamento entre Tl e negdcios representa um fidoadocdo da Tl para a realizacdo de
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investimentos. Gunasekaran et al. (2001) apresemigomas consideracdes estratégicas
relacionadas aos fatores de adocdo da TI: objetesimatégicos, suporte a estratégia
corporativa, suporte a alta geréncia e objetivodedempenho competitivo.

Os fatores de adocdo da TI inseridos no elementesttatégia organizacional estdo
relacionados a estratégia escolhida pela emprasaapanentar sua capacidade competitiva
frente ao mercado. Segundo Hardy (2006), as respdidades da governanca de Tl sdo
parte das responsabilidades da governanca congratitre as quais estdo a orientagdo e a
revisdo das estratégias organizacionais, a definig® acompanhamento dos objetivos e
metas de desempenho de gestdo. Os fatores de adac@g relacionados a estratégia
organizacional, irdo compor a decisdo para a escdiis investimentos em TI, que serdo
direcionados a alcangar os objetivos estratégicegigtos. Rahimi, Moller e Hvam (2014)
afirmam que sdo necessarios ajustes mutuos enbeegsos de negocio e funcdes de
gerenciamento de TI, para apoiar 0 processo ggitaté operacional e a tomada de decisao
de TI. Os gestores da organizacao irdo percebdrepsficios intangiveis decorrentes dos
investimentos em TI, relacionados a estratégialleisicopela organizacdo, nas areas do seu
ambiente externo. Para Thiétart (1990), a est@@&gi conjunto de decisdes e acdes relativas
a escolha dos meios e da articulacdo de recursasdo a atingir um objetivo. Segundo
Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012), a esséncianoeto de estratégia pode ser entendida
como a dinamica da relacdo da empresa com o seergmpara que sejam tomadas as acoes
necessarias para atingir os seus objetivos e/@iqanentar o desempenho mediante o uso
racional dos recursos. Para De Haes e Van Gremb€2§69), a maturidade em alinhar a Tl
ao negodcio € maior quando as organizacdes implameptaticas maduras de governanca de
TI. Os objetivos estratégicos orientam 0s gestapeprocesso de investimento em Tl para
gue a empresa alcance as estratégias previstaggeradeu ambiente, e se iSso ocorrer 0s
beneficios intangiveis relacionados aos objetisbiegicos previstos serdo percebidos pelos
gestores da organizacao.

Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) relatam queskacdo da Tl no desempenho
pode ser direta, mas requer 0 seu alinhamentotégitta com um compromisso entre a
orientacdo estratégica do negdécio e a orientaddiaté@gica da Tl. Segundo Porter e Millar
(1985), a Tl altera a capacidade das empresas senw#ver suas operacdes e apoia a
implementacdo de estratégias que afetam a suageamteompetitiva. Weill e Aral (2006)
argumentam que as empresas que relacionam os eestimentos em Tl para suas
estratégias de negocios estdo bem posicionadas sp@erar 0S Seus concorrentes nas

dimensdes de desempenho desejadas. Para Briggsaebker (2013), a Tl nas organizacdes
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centra-se no valor econdmico — aumento da efi@aémeelhora dos servi¢cos para construir a
lealdade do cliente, otimizacdo da cadeia de val@ara criar uma posicdo competitiva
sustentavel e, entdo melhorar o resultado finahs@erando-se as teorias e 0s conceitos
apresentados, pode-se afirmar que a utilizacaofatoses de adocdo da Tl de apoiar 0s
objetivos estratégicos e alinhamento da Tl comteatéglia esta relacionada a geracdo de
beneficios intangiveis percebidos dos objetivosaggicos escolhidos pela organizacéo
durante o processo de investimento em TI.

Proposicao 3 (P3):A utilizagcdo dos fatores de adocao da Tdpeiar os objetivos
estratégicose alinhamento da Tl com a estratégia serelaciona a geracédo de beneficios
intangiveis percebidosdos objetivos estratégicosescolhidos pela organizacagara o

ambiente externo

A decisdo para a realizacdo de investimentos eavolelemento dos fatores de
adocdo da TI relacionada com losneficios esperados da Tlos quais seréo viabilizados
com a efetiva realizacdo dos gastos em TI. Paraasgliaran et al. (2001), os fatores de
adocdo da TI relacionados aos beneficios esperddo$l compdem a decisdo para a
realizacdo de investimentos em TI. Esses beneficiasgiveis esperados da Tl envolvem o
ambiente externo da organizacdo com beneficiogioelados a clientes; concorrentes;
fornecedores; e produtos e servigos. Os benefitiasgiveis esperados no ambiente interno
da empresa envolvem os beneficios relacionadosciofiarios; processos organizacionais; e
informacé&o e comunicacao.

Os fatores de adocéo da TI inseridos na area dosfib®s intangiveis esperados
fazem parte da decisdo para a escolha dos investismem TI, sendo que os beneficios
intangiveis esperados e debatidos durante a dep@m@oa realizacdo de gastos em Tl séo
diferentes dos beneficios percebidos pelos gestiaresganizacdo apos a implantacdo da TI.
Para Jaeger-Neto et al. (2009) a governanca deode [influenciar significativamente o
desempenho da organizacdo, através da geracdo lale psa o negoécio e da gestdo
equilibrada do risco com o retorno do investimeAtayeracdo de valor para a organizagcéo
pode ser expressa atraves dos beneficios intasgigsiebidos pelos gestores em decorréncia
dos investimentos em Tl que sdo diferentes dogemtde adocdo da TI inseridos nos
beneficios esperados da TI, os quais influenciavanexecutivos no processo de adocéo e
escolha dos investimentos em TIl. Essa afirmac¢& festdamentada em varios conceitos
apresentados no referencial tedrico, incluindo edacionados a tomada de decisdo. Para

Gomes (2007), a decisdo é o processo de escojaaliga ou indiretamente, de pelo menos
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uma das diferentes alternativas apresentadas, mmelesiam a resolucdo do problema
existente. Para Simon (1979), os processos admaiiveis sd0 processos decisorios, e 0
comportamento dos individuos geralmente € orienfaelo motivo econémico. Segundo
Simon (1978), a percep¢do dos executivos sobrdoo edado pelos investimentos em Tl é
limitada em virtude da falta de habilidades espeasfpara avaliar as questdes relacionadas a
tecnologia e a estratégia empresarial envolvidagpnegesso decisoério. Para Broadbent e
Weill (1997), o processo de tomada de decisdonstebado pelos gestores para a realizacao
de investimentos em TI, muitas vezes é complicaalg@mna de possibilidades néo é clara. Os
gestores que participam da decisdo possuem pegepgitadas em relacdo aos beneficios
esperados da TI, e essas limitacbes fazem comsgbeneficios intangiveis percebidos sejam
diferentes dos beneficios esperados no momentuntkda de deciséo.

Segundo Sanchez e Albertin (2009), a falta de ceemmé&o das racionalidades
relacionadas as estratégias de negocios e de ag@giode representar enorme impacto
guanto ao sucesso ou fracasso dos projetos ddimeatos em TI. Simon (1957) afirma que
a complexidade dos problemas e a propria capaciagietiva dos individuos limitavam sua
capacidade de tomar decisdes sob perfeita radi@a@i Os gestores da empresa possuem
interesses relacionados aos beneficios intangigsperados quando da ocorréncia do
processo de investimento em TIl, mas a percepcdoeresutivos sobre os beneficios
intangiveis que podem ser gerados pelos investoveain Tl € limitada na tomada de
decisdo, ocasionando diferencas entre o fator @g&addos beneficios esperados e os
beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresomg@anizacdo. Turel e Bart (2014)
constataram que maiores niveis de envolvimento eé@bros da alta direcdo em estruturas
decisorias de Tl aumentam o desempenho organizdciposicdo e o cargo dos gestores na
tomada de decisdo podem produzir beneficios distinbara a organizacdo e, em
consequéncia, diferencas no seu desempenho. Segegdax et al. (2014), a decisédo de
investimento pode ocorrer com um Vviés otimistagilizos autores referindo-se a tendéncia
geral das pessoas em subestimar a probabilidadesditados negativos; e com um viés de
confirmacdo, quando os individuos buscam apenadgoariacdo que confirma a hipétese
inicial, negligenciando outras informac¢des ndohaldas a hipotese existente.

O processo de investimento em Tl é complexo, enda¢do de conhecimento dos
tomadores de decisdo gera determinada situacdaleroggbeneficios intangiveis esperados
na decisdo para a realizagdo de investimentos ensejEim diferentes dos beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgarozagds a realizacdo dos investimentos em

TI. Davis e Olson (1987) consideram que o decisiw nonhece todas as alternativas,
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resultados ou consequéncias de suas escolhas,domara decisdo que satisfaca seu nivel de
aspiracao.

Proposicao 4 (P4)A utilizacdo dos fatores de adocdo da Heneficios intangiveis
esperados da TI- ocasiona geracdo de beneficios intangiveis percebiddgerentes em
relacdo aos fatores de adocdo da Tl dos beneficiogangiveis esperadosque foram

adotados no processo decisorio.

As relagOes entre osfatores de adogdo da Tle os beneficios intangiveisséo
detalhadas a partir da ocorréncia de fatores dedadda Tl utilizados ou ndo na tomada de
decisdo, a partir da existéncia de referenciaisa®ecimento relacionados e também da
percepcdo ou ndo de beneficios intangiveis pelatorgs da organizacdo. Quando a
utilizacdo dos fatores de adocdo da Tlse relacionar com ageracdo de beneficios
intangiveistem-se a situacao @xisténcia de uma relacague sera denominada de: relacéo;
existéncia da relacdo, ocorréncia da relacdo, &elade conformidade, relacdo de
confirmacéo, relacionamento de forma positiva. 88liaacdo dosfatores de adocédo da Tl
nao serelacionar comageracao de beneficios intangiveitsdo se tem a existéncia de uma
relacdo que sera denominada de: relacdo ndo confirmaadaexi&téncia de relacdo, néo
ocorréncia da relacdo, relacdo de né&o conformidadi®cdo de nao confirmacao,
relacionamento de forma negativa. Essas afirmag@@® utilizadas para o detalhamento das
relacdes existentes entre os fatores de adocabdalasrbeneficios intangiveis percebidos em
cada uma das empresas analisados na pesquisa.

As quatro proposicOes apresentadas tém por objetemtendimento da relacdo entre
os fatores de adoc¢do da TI, utilizados na decisdovkstimento, e 0s beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizacdo decarelds investimentos em TI. Essas
proposicdes foram investigadas na etapa empirsie éstudo considerando-se os métodos e

procedimentos a seguir apresentados.
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4 METODOS E PROCEDIMENTOS

Os procedimentos metodoldgicos utilizados no desleimuento desta pesquisa sao
detalhados nesta secdo, abrangendo a forma comediada, a estratégia de pesquisa
utilizada, a selecdo de casos, a definicdo de deidde analise e coleta de dados,

procedimentos de andlise e interpretacdo dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO E DESENHO DA PESQUISA

A vertente de pesquisa empregada € a qualitatiapgorreu através da realizacéo de
entrevistas e utilizacdo de documentos para buacaompreensdo das caracteristicas
relacionadas ao processo decisorio adotado pesisrgs, a utilizacdo dos fatores de adocéo
da Tl e a identificacdo dos beneficios intangiyeircebidos pelos gestores da organizacéo.
Muitos estudos qualitativos na area de Sl se cdrazarem fendmenos sociais que incluem
relacbes em diferentes niveis — individuos, gruposrganizacdes (KIM; LOVE, 2014).
Segundo Denzin e Lincoln (2006), os pesquisadorgalitgtivos ressaltam a natureza
socialmente construida da realidade, a intimadelagtre o pesquisador e o que é estudado, e
as limitagbes situacionais que influenciam a ingagéo. De acordo com Flick (2004), a
pesquisa qualitativa é orientada para a andliseades concretos, em sua particularidade
temporal e local, partindo das expressfes e atlegla@as pessoas em seus contextos locais.
Assim, a investigacao sobre o processo de investoeeem Tl representa um caso concreto,
em que o processo decisorio sofre influénciasivakataos fatores de adocdo da Tl e aos
individuos envolvidos nesse processo.

A estratégia de pesquisa utilizada € o estudo de, @a qual permite investigar o
fendbmeno relacionado ao processo decisorio no guefere ao investimento em Tl e aos
beneficios intangiveis percebidos pelos gestore®dmnizacdes estudadas. O estudo de caso
foi realizado em trés empresas do ramo de moddg tpar objetivo analisar de que modo a
utilizacdo de fatores de adocdo da TI, no procedscisorio para a realizacdo de
investimentos em TI, se relaciona aos beneficitengiveis percebidos pelos gestores da
organizacdo. Segundo Yin (2010), o estudo de casnaéinvestigacdo empirica que analisa
um fenbmeno contemporéaneo, no contexto da vidagaahdo os limites entre o fendbmeno e

0 contexto ndo estdo claramente definidos. Isto &&ndmeno investimento em Tl esta
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inserido no contexto da organizacéo, e a interagfit@ os gestores e os fatores de adocao da
Tl influencia o processo de tomada de decisdo. igegBenbasat, Goldstein e Mead (1987),
a estratégia de estudo de casos multiplos pernmotdrantar e comparar 0s casos,
possibilitando a producédo de resultados mais cegiiée generalizaveis.

As técnicas de coleta de dados utilizadas inclygsquisa documental; entrevista em
profundidade com os principais executivos de cad® wlas organizacdes escolhidas.
Conforme Godoy (2006), as entrevistas semiestrddisraorientam-se por um roteiro que
fornece uma linha mestra para as perguntas a gergraladas. Foram realizadas entrevistas
em profundidade para analisar os fatores de aditsggdd, com 0s executivos que participaram
do processo decisorio, no periodo em que foranzeekls os investimentos nas organizacoes
e, também, com os executivos de cada uma das deeasganizacdo para analisar 0s
beneficios intangiveis percebidos no momento ala&mpresa.

As estratégias analiticas no estudo de caso sagepiot Yin (2010) sdo proposicdes
tedricas, explanacdes concorrentes e descricaasim ®as proposicdes tedricas ocorre a
confrontacdo dos dados coletados com o0s pressgpdsiricos;, nas explanacdes
concorrentes, os dados sao comparados com propssagiricas concorrentes; e na descri¢cao
ocorre a montagem de uma estrutura descritivagrgemizar o estudo de caso. Os resultados
obtidos na descricéo e analise dos dados deveraroplar o que esta de acordo com a teoria
existente juntamente com o que lhe é conflitanté6SERHARDT, 1989). Assim, as
informacdes e resultados obtidos foram cotejados adeoria e as dimensfes de pesquisa
examinadas para analisar os pontos convergentssrelagdes que ndo correspondem aos
pressupostos tedricos.

A andlise de conteudo é um método de analise de te#tdizado em pesquisas
qualitativas, e foi utilizada no processo de aeraties dados do presente estudo. Segundo
Bardin (2011), a andlise de conteudo se estrutorarés diferentes etapas: a pré-analise,
seguida da analise do material e, por ultimo, erpmetacdo dos resultados.

O desenho da pesquisa esta dividido em quatrosgtapado a primeira preliminar e
as demais envolvidas diretamente nos métodos eedimentos utilizados, conforme
apresentado na Figura 7 na pagina a sequir.

O desenho de pesquisa foi estruturado em varigmsta preliminar abrangeu o
desenvolvimento de um conjunto de atividades refeaas a definicdo do tema de pesquisa,
andlise a aprofundamento das teorias e conceitzadbs e apresentacédo de trameworke
proposicdes de pesquisa que integraram o ensaiocteBm sequéncia elaborou-se o projeto

de tese, utilizando-se o0s pressupostos tedricespesfuisa apresentados no ensaio tedrico e
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se fez o detalhamento dos métodos e procedimentpestiuisa. O projeto foi submetido a
banca de qualificacdo da pesquisa que o examiraguresentou sugestdes para aprimorar o

estudo.

Figura 7 — Desenho de Pesquisa

Etapa Preliminar

Ensaio }f: m:w.”::;e Qualificagao Selecao dos Casos e
Teorico o}z,’e;;f‘m 1 do Projeto dos Respondentes

Etapa 1: Elaboragio do Protocolo de Estudo de Caso

Definicio do

Protocolo H Validagido / Avaliagdo H Estudo Piloto/ Ajustes

Etapa 2: Realizacdo dos Estudos de Casos (EC)

escrigao Detalhada | Codificagao dos Dados

. D
RS H dos Casos ¢ Evidincias

Etapa 3: Analise dos Resultados

Atualizacao da Literatura

Andlise Individualizada H Analise Conjunta Discussio dos Resultados e
dos Casos dos Casos Consideragées Finais

Fonte: Elaborada pelo autor.

As demais etapas foram relacionadas ao planejandenpesquisa com a elaboracao
do protocolo do estudo de caso, etapa 1; realizdgdcestudos de casos, etapa 2; e analise

completa dos resultados.

4.2 UNIDADES DE ANALISE

O objetivo da pesquisa € o de identificar e amaisarelacbes entre os fatores de
adocao da Tl e os beneficios intangiveis percehpedss gestores da organizagcdo. O ramo
das empresas analisadas, a forma de escolha eooddépinvestimento em TI serdo

apresentados a seguir.



83

As unidades de analise do estudo sdo as empresasndode varejo de moda que
possuem um conjunto de lojas e uma administracatrate sendo que serd analisada a
empresa em conjunto. Para Yin (2010) a definicdorddade de andlise esta relacionada a
maneira com que foram definidas as questdes deligasd\ questdo de pesquisa do estudo é
a seguinte: “como os fatores de adocédo da Tl seioelam com os beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizacao?”. Istagidade de andlise € a organizacdo onde
ocorre 0 processo decisorio para a realizacao \stimentos em Tl e onde os beneficios
intangiveis sédo percebidos pelos gestores de cadalas areas da organizagdo. A escolha de
empresas de um mesmo setor tem por objetivo a&edig influéncia de variaveis estranhas
nos niveis ambiental e da firma (EISENHARDT, 1989).

Considera-se ponto de vendas ou loja de varejajgealempreendimento comercial

cujo faturamento provenha, principalmente, da vem#a produtos ou servicos aos
consumidores finais (LEVY; WEITZ, 2000; PARENTE,®0) KOTLER; KELLER, 2006).
A escolha de empresas do ramo de varejo de modaresicionada a importancia das
informacgBes para o processo de gestdo e ao cidimmlantacdo da Tl que é mais curto do
gue o das empresas do ramo industrial, potencidénggrando retorno dos investimentos em
Tl em periodos menores.

O ramo de varejo de moda possui um ciclo de vidi @os produtos em virtude das
vérias colecdes (estacdes) comercializadas dumanémo. Schmid (2003) afirma que a
adequacao do mix de produtos e servicos no pontenidas € fundamental para seu sucesso
no varejo de vestuario. Para Levy e Weitz (200@), varejistas procuram diminuir a
concorréncia recorrendo a oferta de produtos eixcdsise servicos diferenciados que néo
podem ser facilmente copiados. De acordo com Lokel Wright (2006), a equipe de
atendimento é a responsavel pelo contato com estei, cujas reais necessidades e desejos
ela tem a funcdo de identificar, oferecendo a aadadeles os servicos mais adequados e
esperados por eles. Segundo Lewison (1997), atsbeithabilidades exigidos da equipe de
atendimento no varejo de moda se referem ao cankatd do produto, dos clientes e da
marca. Assim, 0s gestores de empresas desse rasssi@m de algumas informacodes, entre
as quais a movimentacéo dos estoques de mercaparaa adequacao do mix de produtos, e
os habitos de compra dos clientes, considerandpeeo consumidor final € um cliente
pessoa fisica. As caracteristicas apresentadasngf@agsas do ramo de moda demandam um
tempo menor para que ocorra a percepcdo dos hesefictangiveis gerados pelos

investimentos em TI.
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As empresas examinadas foram escolhidas considesznd operacdo no ramo de
varejo de moda com varias unidades e que a imgimtau substituicdo da TI, e demais
processos e servigcos relacionados, tenha ocordaon&is de um ano. Os casos foram
escolhidos por razdes tedricas e ndo estatistidds 2010). O prazo minimo de um ano,
considerado a partir do investimento em funciondmeta TI, foi escolhido para que a
empresa tivesse percorrido um ciclo completo reterdo as colecdes comercializadas pelo
varejo de moda. Esse prazo é necessério paraapesicdo completa da Tl tenha ocorrido e
a organizagdo tenha usufruido dos beneficios gerpdia implantacdo da Tl. As empresas
adotam sistemas ERP porque incorporam as melhoé&ggs da industria, a qual elas
pertencem, em seus processos de negécio (CHAE; RBMBUTOK, 2014).

Sistemas ERPHEnterprise Resource Planningéo pacotes deoftwarede aplicacéo,
capazes de integrar plenamente os processos deiowgé sdo adotados para otimizar a
gestdo empresarial e os processos de negocios (SRIABEECH; SCHMIDT, 2011). Um
ERP oferece meios viaveis para gerenciar e integreadeia de valor de toda a empresa
através da utilizacdo de um uUnico banco de dadugas de negdcios padrdo e acesso a
informacdo em tempo real e compartiihamento dernmégdes entre ostakeholders
(ALOINI; DULMIN; MININNO, 2012). O processo de esk@a e implantacdo do ERP é
bastante complexo, pois envolve toda a organizagde, nao for adequado pode resultar em
ajustes a complementacdes posteriores. No ententtirde Oseni et al. (2014), modificacdes
pés-implementacdo séo todas as formas de mudagaémadas no sistema ERP a partir do
momento em que € implementado até que seja substpor outro sistema ERP. A adocao
de um ERP pode produzir uma série de modificac@emptacdes na empresa, influenciando,
de certo modo, sua maneira de se relacionar camtedi, fornecedores, produtos e servigos
(SOUZA; SACCOL, 2012).

O tipo de investimento em Tl que ocorreu nas enagrés em infraestrutura (troca do
ERP) mais processos e servicos, em dois casos; @itne caso o investimento em TI
envolveu 0s gastos em infraestrutura, processesorfimercg pessoas e servicos. A
aquisicdo da TI inclui servicos relacionados aallagfio, customizacdo e treinamentos
relacionados ao processo, que possui grande alm@agém toda a organizacao e em varios
tipos de operacdes relacionadas, desde a aquid&cdofraestrutura; adocado de processos
(aplicacOes de TI); realizagcdo de capacitacdo dasoas da organizacéo; e contratacao de
servigos de terceiros na implantagéo, desenvoltmnenfuncionamento do sistema de TI
adquirido. Engelbert e Graeml (2011) lembram queussos de troca sao altos, em especial

os relativos a adocédo de ERP, tornando relevanéna@er os beneficios pés-implantacédo. O
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periodo de implantacéo representa um aspecto iemgerho desenvolvimento desta pesquisa,
a medida que se examina o processo decisorio paaizacdo do investimento em Tl e 0s
beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresomg@nizacdo apdés a realizacdo do
investimento.

Para a andlise da decisdo de investimento, quelveneoaquisicdo da TI, foram
realizadas entrevistas em profundidade com os m@ssigue participaram do processo de
tomada de decisdo, além de ser utilizada a pesdamamental envolvendo o organograma
da organizacéo e os contratos com os fornecedard@s. &Equipes de projeto desempenham
um papel importante para as decisdes de invesiimant Tl, e podem ser compostas por
especialistas/gestores de TI, especialistas/gssibeenegocios, especialistas de compras,
consultores, usuarios finais, controladores e geserde projeto (HARNICH, 2014).
Bernroider e Koch (2001) analisaram a sele¢céo de &R 138 organizacdes e descobriram
que em 17,6% delas as decisdes foram tomadas ptee de negdécios, e, em 10,9%, por
gestores de TI.

A pesquisa envolveu a analise de dois momentosaenspdistintos, um relacionado a
decisdo para a implantacdo da TI, e o outro, aeirpplntacdo da TIl, que envolve a
percepcdo atual dos principais gestores sobre osfib®s intangiveis gerados para a
organizacdo mediante investimentos realizadosgarpiisicdo e implantacédo da TI. Os tipos
de entrevistas adotados para coletar os dadossespativos desses dois momentos estao
detalhados a seguir.

4.3SISTEMATICA E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Nesta pesquisa foram avaliados os fatores de adlac@butilizados na decisao para a
realizacdo de investimentos em Tl e a sua relag&oas beneficios intangiveis percebidos
pelos gestores da organizacgdo, utilizando-se, taata, multiplas fontes. Para Yin (2010), a
vantagem mais importante do uso de fontes multigéagvidéncia € o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigacdo, um processoamgulacéo e corroboracao de dados, o
que torna as descobertas mais convincentes e asurAg duas principais formas para
realizar a medicdo das questbes analisadas ndso e®ram a entrevista e a pesquisa

documental.
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4.3.1 Entrevista

A técnica de coleta de dados utilizada foi a efigtawcom 0s principais executivos de
cada uma das organizacdes escolhidas. Para S#&lightsman e Cook (2006), nas
entrevistas as informacdes sao obtidas por mereldto verbal das pessoas, sendo a técnica
mais adequada para a revelacédo de assuntos complexo

As entrevistas foram realizadas considerando-ss guestdes relativas aos objetivos
de pesquisa: a identificacdo dos fatores de addgdd| relacionados a decisdo para a
realizacdo de investimento em Tl e, a outra envalge também, a identificacdo dos
beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresgimizacao.

Na primeira, foram entrevistados os gestores danizgcdo que participaram da
decisdo que ocorreu antes da realizagdo dos imerghs em Tl na organizacdo. Nessa
situacao, foram utilizadas entrevistas episodiciaando a apresentacao dos fatos envolvidos
na decisdo para a realizacdo dos investimentos lef8egundo Bauer e Gaskell (2008), a
entrevista episdédica se baseia em um guia de &taeom o fim de orientar o entrevistador
para 0os campos especificos a respeito dos qudisseam narrativas e respostas. O gestor
entrevistado narrou os fatores de adocédo da Tlhedes no processo decisorio para a
realizacdo dos investimentos em Tl na organizagdanomento em que ocorreu a decisao.
Segundo Flick (2004), a entrevista episodica raaptesentacdes associadas ao contexto, na
forma de uma narrativa, pois estas se aproximans s experiéncias e de seu contexto
gerativo de que outras formas de apresentacaoin@ipo principal da entrevista episodica
implica: perguntar ao entrevistado que relembre wih#@acdo especifica e que a conte
(BAUER; GASKELL, 2008).

A situacao analisada perante o entrevistado f@asdo relacionada ao investimento
em TI, ja realizada pela organizacdo ha determinaettodo de tempo. Bauer e Gaskell
afrmam que a entrevista episdédica mostra suasagans sobre outros meétodos,
especialmente quando o entrevistador recebe muitasativas ricas e detalhadas. O
conhecimento episddico possui uma organizagdo quapsoxima mais das experiéncias,
estando vinculado a situagcbes e circunstanciasretasc (FLICK, 2004). Ainda segundo
Bauer e Gaskell (2008), o conhecimento episddiaopreende o conhecimento que esta
ligado a circunstancias concretas (tempo, espagssops, acontecimentos situagdes). Para
Flick (2004), a entrevista episodica facilita aemgntacdo de experiéncias em uma forma

geral, comparativa, a0 mesmo tempo em que assqgarassas situacdes e episodios sejam
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contados em sua especificidade. O episodio nargo entrevistado foi o processo
completo, envolvendo a tomada de decisdo dos im&stos para aquisicdo ou substituicao
da TI. O guia de entrevista encontra-se inseriddApéndice A — Protocolo do Estudo de
Caso.

A analise dos beneficios intangiveis percebidosdalizada mediante entrevistas com
0S principais gestores das principais areas danimaygio para analisar quais os beneficios
intangiveis percebidos, no momento atual, decasetivs investimentos realizados em Tl na
organizacdo. Cada gestor entrevistado expressaauas percepcdes sobre os beneficios
intangiveis relativos a sua area de atuacdo naniaega@io. Essa escolha teve por objetivo
analisar, em todas as principais areas da orgawzaQs beneficios gerados pelos
investimentos realizados em Tl e percebidos pedstoges de cada area. Para Vergara (2009)
determinada escolha ocorre quando se busca etdidngscom conhecimento adequado para
responder as questdes propostas. O roteiro devistdraemiestruturada consta no Apéndice
A — Protocolo do Estudo de Caso.

Os dois tipos de entrevista ocorreram dentro darozgcdo, com 0s principais
gestores, sendo aplicadas pelo proprio pesquisadgravadas com a autorizacdo dos

respectivos executivos da organizacao.

4.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental foi realizada tendo-se cohjetivo a utilizacdo de outras
fontes de dados e informacOes necessarias parallhmrmentendimento das informacdes
constantes no problema de pesquisa. Segundo Yih0)Y2G& pesquisa documental é
importante para corroborar e valorizar as evid&deoutras fontes de coleta de dados.

As fontes de dados analisadas versaram sobre aizagao e a decisdo para a
realizacdo de investimentos em TI, e englobararsegsintes documentos: organograma da
organizacdo, contrato com o fornecedor da TI, alénoutros documentos utilizados para a
aquisicdo da TI. Esses documentos, juntamente soenteevistas episodicas, apresentam, de
forma detalhada, as situacdes envolvendo os fattreslocdo da Tl e o processo decisorio
utilizado para a realizacao dos investimentos en©¥ldocumentos obtidos nas organizacoes
foram utilizados para o entendimento da estrutugarozacional da empresa e para o
detalhamento das informacfes relativas a aquisiiziol'l pelas organizacdes. A seguir
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apresenta-se o item que trata do protocolo de @stadcaso utilizado para a realizacédo da

pesquisa.

4.3.3 Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo do estudo de caso foi constituido casena revisdo da literatura sobre
os fatores de adocdo da TI, inseridos no processmwéstimento em Tl, e os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgamza@aprotocolo do estudo de caso foi
elaborado com o objetivo de orientar o pesquisaaomprocesso de coleta de dados. O
protocolo é uma maneira importante de aumentamfiabilidade da pesquisa de estudo de
caso, pois fornece informagbes para que o estutenlud os mesmos resultados se for
repetido sob as mesmas condi¢bes (RIEGE, 2003; 20M0). Para Yin (2010), ter um
protocolo de estudo de caso € desejavel sob tadagcanstancias, mas € essencial caso
esteja realizando um estudo de casos multiplos.

O protocolo do estudo de caso deve conter uma geéal do projeto do estudo de
caso, procedimentos de campo, questdes de estudasdee um guia para o relatorio do
estudo de caso (YIN, 2010). O protocolo elaboramees$truturado com uma visao geral do
estudo; procedimentos de pesquisa; procediment®apnais de campo; e procedimentos
para analise dos dados. O protocolo de pesquiszadt para o estudo de casos é detalhado

no Apéndice A — Protocolo do Estudo de Caso.

4.3.4 Detalhamento da Coleta de Dados

Inicialmente, foi realizado um contato com os piretdrios gestores de cada uma das
trés empresas eleitas para o estudo, a fim de empaeso objetivo da pesquisa, obter a
autorizacdo para a realizagdo das entrevistas soemexutivos de cada empresa e ter acesso
aos documentos necessarios a pesquisa. Os prindipaimentos fornecidos pelas empresas
foram o organograma e os contratos e documentasiorhdos a aquisicdo da Tl. E em
virtude de solicitacdo de alguns proprietariospoggte por utilizar a denominacao de Empresa
A, B e C para cada um dos casos estudados, evitan@o divulgacdo dos nomes das

empresas.
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A coleta de dados foi realizada mediante entrevigtavadasn loco nas empresas
com 0s executivos que participaram do processaai@cipara a realizacdo dos investimentos
em TI, sendo realizadas entrevistas episddicagaldlas em um guia de entrevista, para
identificar os fatores de adog¢éo da Tl utilizadaslacisao que ocorreu quando foi realizado o
investimento em TI. Foi realizado, também, um cotgude entrevistas semiestruturadas,
gravadasn loco nas empresas, com 0s executivos de cada umaedasda organizacao para
entender os beneficios intangiveis percebidos, mmmento atual, em virtude dos
investimentos realizados em TI.

O detalhamento das entrevistas realizadas comexsigxos da Empresa A, sobre os
fatores de adocao da Tl e os beneficios intangpeisebidos, € apresentado, a seguir, nos
Quadros 11 e 12.

Quadro 11 — Entrevistados da Empresa A sobre asdsale Adocgéo da TI

Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracao da | Identificacao
Empresa Entrevista
Administracao com
Diretor Presidente | 59 anos| 28 anos | Habilitagdo em Comércip 05.06.2015
Exterior, MBA em Gestag . AE1DP
Estratégica de Negocios. 27 min.
17.06.2015
Diretora 57 anos| 28 anos | Direito. AE2D
36 min.

Total: 2 entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 12 — Entrevistados da Empresa A sobre osfigers Intangiveis Percebidos

Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéo Duracéo da | Identificacdo
Empresa Entrevista
Administracdo com
Diretor Presidente | 59 anos| 28 anos | Habilitagdo em Comércip 10.09.2015 AE3DP
Exterior, MBA em Gestég .
Estratégica de Negocios. 41 min.
01.09.2015
Diretora 57 anos| 28 anos | Direito. AE4D
53 min.
Gerente de Administracdo de Empresas, 03.07.2015
Planejamento 30 anos| 13 anos | MBA em Gestédo Estratégica ) AE5GP
e Econdmica de Negécios.| 40 min.
Gerente de Marketing Administracdo de Empresas, 06.08.2015
e Produto 26 anos| 08 anos | Pés-Graduagéo em ) AE6GM
Marketing de Moda. 28 min.
Administracdo de Empresas, 11.08.2015
Gerente Comercial | 30 anos| 05 meses MBA em Gestéo de Vendas. 34 mi AE7GC
min.
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Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracao da | Identificacao
Empresa Entrevista
Gerente de Ciéncias Contabeis, Po6p-11.08.2015
Controladoria 32 anos| 09 meses Graduag&o em ) AESGF
Controladoria e Financgas. 35 min.
Administracdo de Empresass, 14.08.2015
Gerente de Operag6esh2 anos| 2,5 anos | Pés-Graduagcdo em Design ) AE9GO
de Moda. 27 min.

Total: 7 entrevistas.

O detalhamento das entrevistas realizadas comexsuxos da Empresa B, sobre os
fatores de adocdo da Tl e os beneficios intangpezisebidos, € apresentado nos Quadros 13

Fonte: Dados da pesquisa.

e 14.
Quadro 13 — Entrevistados da Empresa B sobre osdsale Adocéo da Tl
Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéo Duracéo da | Identificacdo
Empresa Entrevista
10.08.2015
Presidente 49 anos| 28 anos | Direito. ) BE1P
21 min.
23.06.2015
Diretor Comercial 40 anos| 20 anos | Administracdo de Empresas. o5 i BE2DC
min.
Administracao com
Gerente de Compras| 28 anos| 15 anos | Habilitacio em Comércip 23.06.2015 BE3GO
e Logistica Exterior e Curso de Técnico 24 min

em Contabilidade.

Total: 3 entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 14 — Entrevistados da Empresa B sobre osfi&s Intangiveis Percebidos

Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracao da | Identificacdo
Empresa Entrevista
10.08.2015
Presidente 49 anos| 28 anos | Direito. BE4P
17 min.
05.11.2015
Diretor Comercial 40 anos| 20 anos | Administracdo de Empresas. 22 i BE5DC
min.
Administracao com
Gerente de Compras| 28 anos| 15 anos | Habilitacdo em Comércip 18.11.2015
e Logistica Exterior e Curso de Técnico _ BE6GO
em Contabilidade. 20 min.
05.11.2015
Gerente de Marketing 29 anos| 02 anos ¢ Comunicagdo  Social - BE7GM
11 meses| Publicidade e Propaganda 29 min.
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Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracao da | Identificacdo
Empresa Entrevista
18.11.2015
Gerente Financeiro | 37 anos| 03 anos | Administracdo e Ciéncias ) BESGF
Contabeis (Incompletos). 29 min.
Total: 5 entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa.

O detalhamento das entrevistas realizadas comemi@xos da Empresa C, sobre os

fatores de adocgéo da Tl e os beneficios intangjpeisebidos, é apresentado, a seguir, nos

Quadros 15 e 16.

Quadro 15 — Entrevistados da Empresa C sobre os=Bate Adocgéo da Tl

Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracao da | Identificacdo
Empresa Entrevista
Curso Técnico em Mecéniga 03.09.2015
Diretor de Tl 54 anos| 33 anos | Industrial, Véarios Cursos de CEADT
Extens&o na Area de TI. 124 min.
Superintendente 08.10.2015
Administrativo e 49 anos| 33 anos | Administracdo de Empresas ) CE2SA
Financeiro 80 min.
Superintendente de 08.10.2015
Compras, Logistica| 56 anos| 34 anos | Administracdo de Empresas ) CE3SC
e E-commerce 63 min.
Comunicacao Social = 93.11.2015
Superintendente de Relacdes Publicas — <o.1l.
Marketing, Vendas 58 anos| 30 anos (Incompleto) e varios Cursgs . CE4SM
e E-commerce de Extensédo no Exterior. 49 min.
Total: 4 entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 16 — Entrevistados da Empresa C sobre cefiBmrs Intangiveis Percebidos

Tempo Data e
Funcéo Idade de Formacéao Duracado da | Identificacéo

Empresa Entrevista
Superintendente 08.12.2015
Administrativo e 49 anos| 33 anos | Administracdo de Empresas. ) CE5SA
Financeiro 63 min.
Superintendente de 08.12.2015
Compras, Logistica| 56 anos| 34 anos | Administracdo de Empresas. ) CE6SC
e E-commerce 50 min.

Comunicacdo  Social = 21 01.2016

Superintendente de Relacdes Publicas - <L1.UL.
Marketing, Vendas 58 anos| 30 anos Incompleto e varios Cursgs . CE7SM
e E-commerce de Extensdo no Exterior. 28 min.
Total: 3 entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 17 — Descricao das Empresas, Entrevistagestimentos em Tl

Empresas Breve Descrigdo das Empresas Investimentos
em Tl
Empresa com sede em Porto Alegre com 20 filiaisogmé e 21 lojas Infraestrutura
franqueadas. Especializada em moda feminina, confugéo prépria de 40% (troca do ERP
Empresa A| do que comercializa; possuindo 235 funcionarioppo§. Foram realizadas em 2007),
duas entrevistas sobre os fatores de adogc&@o da SEteeentrevistas para Processos e
analisar os beneficios intangiveis percebidos. Servigos.
Empresa com sede em Porto Alegre com uma filiabngmbée 26 lojag Infraestrutura
franqueadas. Especializada, comercializa equipameastuario e acessorips(troca do ERP
Empresa B| relacionados ao surf e skate; possuindo 32 fungmngroprios. Foramp em 2010),
realizadas trés entrevistas sobre os fatores dgiadta T| e cinco entrevistas Processos e
para analisar os beneficios intangiveis percebidos. Servicos.
Infraestrutura,
Empresa com sede em Camaquéa com 74 filiais préeniasa loja on-lineg- Processos
commercg Especializada em confec¢cdo feminina, masculimdantil, | (aquisicdo do
Empresa C| calgados, cama, mesa e banho; possuindo 2.75@famms proéprios. Foram e-commerce
realizadas quatro entrevistas sobre os fatoredalghia da Tl e trés entrevistas em 2013),
para analisar os beneficios intangiveis percebidos. Pessoas e
Servigos.

Fonte: Dados da pesquisa.

As 24 entrevistas foram realizadas pessoalmentegeslquisador e iniciaram em 05
de junho de 2015, terminando em 21 de janeiro d5.28 realizacdo das entrevistas e
andlises ocorreu inicialmente na Empresa A e findomm a Empresa C. As entrevistas
episddicas baseadas em um guia de entrevistasjdestificacdo dos fatores de adocdo da
T, foram realizadas antes das entrevistas semigsidas para identificacdo dos beneficios
intangiveis, para que nao ocorresse a geracao fdemagdes anteriores que pudessem
sugestionar os entrevistados na realizacdo dasvestas episddicas.

As entrevistas semiestruturadas, para identificalgobeneficios intangiveis, foram
realizadas com os executivos das principais areascgmpdem as empresas do ramo de
varejo para identificar a percepcdo do executivioresms beneficios gerados pela TI, no
momento da realizacdo da entrevista. As empresasardo de varejo de moda analisadas
possuem as seguintes principais areas: presidéunainistrativa e financeira; comercial e
marketing; e compras e operacfes. Apos a realizdg@centrevistas fez-se a degravacéo,
iniciou-se o processo de codificacdo e, em segudmedeu-se a analise dos resultados, a

seguir detalhada.
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4.4PROCEDIMENTOS DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados obtidos na pesquisa tiveram origem na upmasgdocumental e,
principalmente, nas entrevistas realizadas cones®res das organizacdes analisadas. Para a
analise dos dados coletados através das entregist@sofundidade foi utilizada a técnica de
analise de conteudo. Segundo Bauer e Gaskel (2808)alise de conteddo € uma técnica
para produzir inferéncias sobre um texto e reptasam encontro objetivado através da
sistematicidade e da referenciacéo, além do prégxio.

Os dados obtidos foram consolidados utilizando-dermenta NVivo e também
detalhados e analisados de forma manual, consilteiss® o volume e a complexidade das
informacdes obtidas através das técnicas de cdéetdados. Para Bardin (2011), a analise
pode ser automatizada em diversos graus: algunsaawd@matizadas na quase totalidade e
outras somente em algumas operacdes, fazendcestoamanualmente. Para Vergara (2012),
grandes quantidades de dados podem ser tratadameeaadas com o auxilio de programas
de computador. Segundo Bardin (2011) e Richardsal. €1999), a técnica de analise de
contetdo € constituida por trés fases: a pré-andiee é a fase de organizacdo propriamente
e que visa a operacionalizar e sistematizar asasdpara elaborar um esquema para
desenvolvimento do trabalho. A analise do mateniad é a fase que consiste basicamente na
codificagdo, categorizacdo e enumeracao do maestalhido, e a ultima fase, que consiste
no tratamento e interpretacao dos dados, ondersa geracéao de inferéncias e dos resultados
da investigacdo, em que as suposicfes que poderdmisfirmadas ou ndo (VERGARA,
2012). A analise dos dados teve por objetivo oaescimento da questdo de pesquisa
apresentada e a confirmacao ou refutacao das p¢opesie pesquisa formuladas.

Os dados colhidos através das entrevistas foragegsados no NVivo e analisados
dentro das categorias disponibilizadas pelo sisteA® categorias de analise foram
organizadas considerando-se a relacdo dos fatereslatao classificados em cada um dos
elementos e o0s beneficios intangiveis enquadradssambientes externo e interno da
organizacdo, conforme detalhado na estrutura dorteOs mesmos dados também tiveram
um tratamento manual, com quadros elaborados pdeawom dos executivos entrevistados. A
analise conjunta dos dados no NVivo e forma mafaiakalizada para o entendimento dos
fatores de adogdo da Tl e dos beneficios intargjipercebidos. Esse procedimento foi
mantido para o entendimento das relacdes entratose$ de adocdo da Tl e os beneficios

intangiveis percebidos. O processo de andlisedsiante longo e trabalhoso, mas permitiu
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uma interacdo entre as duas formas de tratamestaatios que foi bastante esclarecedora
para o entendimento das relacdes e evidéncias teadas.

Para Bardin (2011), corpusé o conjunto dos documentos tidos em conta paeanse
submetidos aos procedimentos analiticos. Neste@sheorpusdo texto teve como material
de coleta de dados evidéncias relacionadas agedale adocédo da Tl que fizeram parte do
processo de investimentos em TIl, com os tipos destimentos em Tl e com o0s beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgamz&giam utilizadas técnicas de analise de
contetdo, sendo inicialmente realizada a analismtigorias com os fatores de adoc¢éo da Tl
e com os beneficios intangiveis percebidos pelstoges da organizacédo. Para Bardin (2011),
a analise de categorias funciona por operacfesstaainbramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analdgicos. Aegoces utilizadas na andlise
correspondem a cada um dos fatores de adoc¢ao @adrieficios intangiveis percebidos que
foram respectivamente detalhados na estrutura itoaceNesse analise tomou-se por base a
estrutura conceitual e foi realizada com os fatdesdocdo da Tl em relagdo a cada Caso,
que gerou uma identificacdo dos fatores utilizadosndo no processo decisério e 0s
fundamentos relacionados a cada fator de adocdo. dsssa analise permitiu a obtencédo de
resultados relacionados a utilizacdo ou ndo doseatde adocdo da Tl no processo decisorio
para a realizacdo de investimento em Tl em cadaesa@studada. Os beneficios intangiveis
também foram analisados, considerando-se a estrwomceitual e as varias areas da
organizacdo, juntamente com a percep¢do ou nadeatwficios relatada, individualmente,
pelos gestores entrevistados. A analise gerou endimento dos beneficios percebidos em
relacdo a cada uma das areas existentes na omgfmieaa consolidacdo dos beneficios
percebidos em toda a organizagao.

A andlise dos dados secundérios relacionados aogm@mtos obtidos com as
empresas foi realizada para que se pudesse entendmstrutura de gestdo de cada
organizacao, através da compreensao dos organagfamacidos; e para o entendimento do
processo, condicoes e detalhes envolvendo a Tliradluforam utilizados os contratos e
demais documentos firmados com as empresas fomaseda TI.

Realizada a analise, considerando-se o0s resultatlus Casos de forma
individualizada, foram analisados os resultados cemunto dos trés Casos incluindo os
fatores de adocgéo da Tl e os beneficios intangperisebidos pelos gestores de cada uma das
empresas. Para a analise da relacdo entre fateragdatdo da Tl e beneficios intangiveis
percebidos foi utilizada a analise das relacbes,gam foram considerados os fatores de

adocdo da Tl e os beneficios intangiveis percehielasionados a cada empresa e a relagcéao
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existente entre eles, considerando-se os conceitesrias que fundamentam o estudo. A
analise das relacbes existentes entre os fatoreslaEio da Tl e os beneficios intangiveis
percebidos foi realizada com base na fundamentta@dca apresentada no modelo de
pesquisa. Ao final foram apresentadas as evidéerciesntradas relacionadas aos fatores de
adocéao da TI; beneficios intangiveis percebidamlee a relacdo entre os fatores de adoc¢ao
da Tl e os beneficios intangiveis percebidos pgéssores das organizacoes.

A manutencdo do rigor cientifico da pesquisa ocoredravés da adocdo de
procedimentos relacionados a validade e a confiabié do estudo de casos. Segundo Kirk e
Miller (1986) a confiabilidade ocorre quando um gedimento de campo produz a mesma
resposta sempre que € realizado, e a validadeeoqgoando ele da a resposta correta. A
realizacdo de estudo de casos multiplos ocorrenégrda producdo do protocolo de pesquisa
para ampliar a confiabilidade do estudo. Segundob8gat, Goldstein e Mead (1987), a
utilizacdo de um protocolo de estudo de caso dmntrisignificativamente para a
confiabilidade do estudo de caso, principalmenteestndos de casos multiplos. Para Yin
(2010) é essencial que se elabore um protocolo stied@ de caso para aumentar a
confiabilidade da pesquisa. Segundo o autor, urtopotd de estudo de caso deve conter as
seguintes secdes: visdo geral do projeto do esteidaso; procedimentos de campo; questdes
de estudo de caso; e um guia para o relatoriotdd@sle caso.

A qualidade de um projeto de pesquisa pode segaissta mediante a adogcao de
varias acgOes taticas desenvolvidas durante a cdietdados, na analise dos dados e nos
resultado obtidos. Segundo Yin (2010), a validadea econfiabilidade ocorrem no
desenvolvimento de acdes taticas relacionadasidadal do construto, validade externa e
confiabilidade. A validade de face abrange o usondétiplas fontes de evidéncia, o
encadeamento das evidéncias e a revisdo do rascdmhelatorio do estudo de caso. Na
presente pesquisa foram utilizadas entrevistasrefurlidade e a pesquisa documental para
consolidar as evidéncias a partir de varias fortesdados. Também foi realizada a
triangulagéo das fontes de dados, como uma forntardar o estudo de casos mais robusto
(OLIVEIRA; MACADA; GOLDONI, 2006). Os roteiros dengrevistas foram avaliados antes
do inicio da realizacdo das entrevistas com osutixes das organizacdes. Em relacdo a
validade aparente foram realizados testes comstesimentos de coleta de dados utilizados e
foram feitos os devidos ajustes para se chegaoéeisos finais utilizados.

A validade externa utiliza a logica da replicac@s estudos de caso multiplos; e a
confiabilidade usa o protocolo do estudo de cadesenvolve uma base de dados de estudo

de caso (YIN, 2010). Nesta pesquisa foi utilizaalém do protocolo do estudo de caso, a
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gravacao das entrevistas para posterior trans¢rigdimatamento manual e esoftware
especifico para a analise completa dos dados abtidotratamento dos dados, realizado
através do NVivo e de forma manual possibilitouonaicuracidade no processo de analise
dos dados e resultados. Foi criado um banco desdatavés do arquivamento das entrevistas
realizadas, transcricbes das entrevistas, docusamalisados, arquivos contendo dados
detalhados e consolidados, e documentos com asemaealizadas. Para Yin (2010), o
conjunto de informacgfes coletadas pode ser dendmibase de dados e é relevante para a
obtencao da confiabilidade do estudo de caso.

Foi realizada a andlise individualizada de cada easp0s a andlise comparativa dos
casos, na andlise individualizada foram examinaddaitores de adocéo da Tl, os beneficios
intangiveis percebidos e as relacdes entre osefatde adocdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos. Na analise comparativa cisos foram examinadas as relagdes
existentes entre os resultados obtidos em cadaosroakos envolvendo os fatores de adocao
da TI, os beneficios intangiveis percebidos eacéel existente entre os fatores de adocéo da
Tl e os beneficios percebidos pelos gestores dewad das empresas examinadas.

Nos procedimentos adotados na pesquisa buscouxsgir ab melhor nivel de
confiabilidade e validade, tanto em relacdo ao gssa de pesquisa que foi desenvolvido

guanto as evidéncias e resultados alcancados.
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5 DESCRICAO DOS CASOS

No presente capitulo descrevem-se os dados olgidasada um dos estudos de caso
realizados. Foram pesquisados trés casos de empl@sarejo de moda que atuam com uma
administracédo central e uma rede de lojas paranem@ializacdo de vestuario. Os nomes reais
das empresas foram substituidos por solicitacdcalgans proprietarios, sendo que a
denominacéo utilizada foi Empresas A, B e C, raspaoente, para as trés redes de lojas
estudadas.

As informacfes sobre as empresas estudadas forddalatravés de entrevistas
episodicas baseadas em um guia de entrevista cexeostivos que participaram da decisao
para a realizagdo de investimentos em TI; ent@visémiestruturadas com o0s executivos de
cada uma das areas da organizacdo que se bereficdas investimentos em TI; e através da
analise de documentos fornecidos pela organizagéla@onados a estrutura organizacional e
aos gastos em TI. Ao todo foram realizadas vintpia@ro entrevistas, sendo nove com 0s
executivos da empresa A, oito com 0s executivosndiaresa B e sete com os executivos da
empresa C.

Para cada caso analisado séo apresentados ogelatives a descricdo da empresa, 0
tipo de investimento em Tl realizado juntamente @oestrutura de Tl da empresa, os fatores
de adocdo da Tl que foram relevantes na decisdovestimento em Tl e os beneficios

intangiveis percebidos pelos gestores de cada amardas da organizacao.

5.1CASO 1 - EMPRESA A

A realizacdo da pesquisa junto a Empresa A foireastda pelo Diretor Presidente da
Empresa que permitiu 0 acesso aos documentosamdaltis a aquisicao da Tl e, também, o
contato com 0s executivos de cada uma das areargaaizacao. A partir das informacdes e
documentos disponibilizados pela organizacdo sprésantada a descricdo da empresa, 0
detalhamento dos investimentos realizados em Tl aastrutura de Tl da organizacdo, os
fatores de adocéo da Tl e os beneficios intangpesisebidos pelos gestores da organizacgao.

Foram realizadas nove entrevistas com os executi@adSmpresa A, sendo que duas
foram realizadas para entendimento dos fatoreslogéa da Tl e sete para a verificagdo dos

beneficios intangiveis percebidos. As entreviséerentes aos fatores de adocdo da Tl foram
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realizadas com o Diretor Presidente e com a Dmetta Empresa A; ja, as entrevistas
relativas aos beneficios intangiveis percebidosnfiorealizadas com os seguintes executivos:
Diretor Presidente, Diretora, Gerente de PlanejameBerente de Marketing e Produto,

Gerente Comercial, Gerente de Controladoria e GenOperacoes.

5.1.1 Descricao da Empresa

A Empresa A, fundada em 1986, é composta por udwde lojas que comercializa
artigos de moda feminina, e atua, atualmente, ddrtojas proprias e 21 lojas franqueadas,
nos estados do RS, SC, SP, DF e RN. A empresaenvesstantemente em pesquisa para o
desenvolvimento de novos produtos de acordo conteraencias mundiais da moda para
jovens executivas, processo que torna a empreszaiiada em seu segmento através da sua
atuacdo com marca propria. O objetivo da empresasér a mulher em todos 0s seus
momentos de trabalho, entregando moda com estiteatilidade, conforto e durabilidade.

Nos seus 29 anos de existéncia, a empresa adgmiunow howque possibilita uma
opcao de investimento para empreséarios que desajsn como franqueados de uma rede
consolidada, em plena expanséao; e que tem conregila sua gestdo a paixao, a disciplina e
a geracao de valor. A empresa possibilita aos @readps auxilio na escolha do ponto
comercial, consultoria em campsoftwarede gestédo, intranet, campanhas de marketing,
assessoria de imprensa, vitrine da semana, marnlgigestdo, lista de fornecedores
homologados, sugestdo de compras e suporte panganento de cada colecao.

A empresa possui uma area industrial prépria, opamluz 40% dos produtos
comercializados pelas lojas, sendo o restante adgude fornecedores nacionais e
internacionais. A empresa desenvolve o modelo ittas fabricas produzem conforme
solicitado e com a marca prépria da empresa. Emestrutura a empresa possui 235
funcionarios distribuidos nas lojas proprias, adsiiacdo central e area de producdo. Os
principais executivos da organizacdo sdo membragrdefamilia, incluido o casal e as trés
filhas. A estrutura diretiva da organizacdo é costgpqelo Diretor Presidente, Diretora,
Gerente de Marketing e Produto, Gerente de PlamejmmnGerente de Operacoes, Gerente
Comercial, Gerente de Controladoria e o Gestor deeTInfraestrutura, conforme

organograma completo fornecido pela Empresa A.
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Quadro 18 — Caracteristicas da Empresa A

Topicos Detalhamento
Fundacdo e Tempo Existéncia Fundacgéo ocorrida em 28.10.1986, 29 anos de egiatén
Na Capital do Estado encontram-se localizadas anestracéo
Localizacdo da Sede central e a unidade de produgéo.
Numero de Filiais Proprias 20 Filiais distribuidas no estado do Rio Grand&db
Numero de Franquias 21 Lojas Franqueadas nos estados do RS, SC, S®RDF
E-commerce A empresa ndo esta operando atualmenteezcommerce
A empresa possui 235 funcionarios distribuidos draiaistracao
Numero de Funcionarios central, area de producéo e lojas préprias.
A empresa é especializada em moda feminina, e veerds
Produtos Comercializados produtos para consumidor final, franquias e lojastimarcas.
Producdo de 40% dos produtos e o restante adquitEp
Origem dos Produtos Comercializados| fornecedores nacionais e internacionais.
Vestir a mulher em todos os seus momentos de kabal
Objetivos da Organizacéo entregando moda com estilo, versatilidade, conforo
durabilidade.
Gestéo familiar onde os principais executivos dgoizacdo sao
Tipo de Gestao membros de uma familia.
Estrutura Diretiva Diretor presidente, diretora, cinco gerentes e asiay

Fonte: Dados da pesquisa.

5.1.2 Investimento em TI

A infraestrutura de Tl existente na organizagd@stltado do investimento em TI
realizado no ano de 2007, quando a empresa adquirileRP (programa de computador
integrado denominado “Sistema Linx") da empresa lSistemas, composto pelos mddulos
administrativo/financeiro, producédo de produtos badas, Bl —Business Intelligence
contabilidade e retaguarda de lojas para instalatéol5 terminais de retaguarda e 25
terminais de loja. A Tl adquirida substituiu 0 eis anterior existente na organizacéo
fornecido pela empresa Custom que funcionava em .DQ@&hforme a documentacdo
completa fornecida pela organizagéo, a Tl foi add@iem 10 de setembro de 2007, da Linx
Sistemas e Consultoria Ltda, sendo pago em paroedgsais juntamente com o suporte
técnico de retaguarda. Apds a aquisicdo iniciarforealizados 35 aditamentos ao contrato
original e mais trés termos aditivos para dar diepao crescimento da organizacgao.

A utilizacdo efetiva dos moédulos da Tl adquiridadendo distribuida do periodo de
aquisicio ao momento atual: em 2008 foram impleat®st os maodulos
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administrativo/financeiro e retaguarda de lojas c&DV; em 2011 foi adquirido e
implementado o médulo de franquias; em 2013 foiamiado o modulo de contabilidade; em
2014 foi implementado o médulo de producéo; e dhojde 2015 foi implantado o modulo
de custos. Foi adquirido, em 2015 softwaregerador de graficos e relatérios (Lemon) que

funciona interligado ao ERP da Linx e € utilizaddaparea comercial da empresa.

Quadro 19 — Detalhamento da Tl na Empresa A

Areas Caracteristicas

Substituicdo do ERP existente através da aquisicB&RP da
Linx Sistemas, em 2007, composto pelos modulos
administrativo/financeiro, producdo de produtosbacdas, Bl —
Business Intelligengecontabilidade e retaguarda de loja para
instalacdo até 15 terminais de retaguarda e 25rteisnde loja.
Foram adquiridas, também, 400 horas de treinamento ERP
Investimentos em TI iniciou o pleno funcionamento no inicio de 2008e#presa j4
operou come-commercesem continuidade e, atualmente, gsta
fazendo planos para utilizar a plataforma de comméletronico
(LinxShop B2C) da prépria empresa fornecedora d@®.HEn
2011 foi implementado o médulo de franquias; em 326di
implantado o mo6dulo de contabilidade; em 2014 |foi
implementado o médulo de producéo; e em julho dEs2i
implantado o modulo de custos.

Adquiridos de Fornecedores moédulos administrativo
Software financeiro, B. I., sistema gerador de gréaficos katdeios (em
2015) que funciona interligado ao ERP da Linx.

Servidor: SQL Dell Powered — T 410 (adquirido e 20
Hardware Computadores: 50 maquinas Dell Optiplex 3020 naa are
administrativa e 40 maquinas nas lojas proprias.

A Tl esta inserida na area de infraestrutura darzgcao que
Pessoas também ¢é responsavel pelas areas de manutenc@o/ebra
seguranca. A area possui um gestor de Tl e maigun&ionarios
qgue atuam na area de Tl e infraestrutura.

Os servigos de terceiros sdo prestados atravésuplerts da
equipe do ERP (Linx Sistemas) em um total de 6@diorés.
QOutro tipo de servico é prestado na area do Bamc®alos
Servicos (DBA — database administratprem um total de 16 horas/més.
Sao prestados, também, servicos de suporte naueatdo de
relatérios e dados, tais como: analise de vendgss, Ifranquias
em um total de 10 horas por més.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.1.3 Fatores de Adocéao da TI

Os executivos da empresa que participaram da de@sdia a realizacdo dos
investimentos em Tl foram o Diretor Presidente eDieetora da organizacdo. Foram
detalhadas algumas informacdes dos executivo® astquais: a funcdo, a idade, o tempo de
empresa, a formacdo em nivel de graduacdo e pdsagp@o, a data da realizacdo da
entrevista, o tempo de duracdo da entrevista eigeditilizado para identificar a afirmacgéo
de cada executivo sobre o detalhamento dos fattlereslocdo da Tl relacionados a deciséo
para o investimento em TI.

A decisdo para a aquisicdo da Tl ocorreu ha oitos,ae naquele momento a
organizacdo possuia apenas uma administracaolcewita lojas proprias. Foram realizadas
as entrevistas episddicas baseadas em um guiatréeisia com os dois executivos para o
entendimento dos fatores de adocdo da Tl que fizeaate do processo de investimento em
TI. O executivo — Diretor Presidente — que particigla decisdo para a substituicdo da Tl na
organizacéo foi o fundador da empresa e possuilnatite, 59 anos de idade. Ele é graduado
em Administracdo com Habilitagdo em Comércio Erteg pos-graduado através de um
MBA em Gestéo Estratégica de Negadcios.

As afirmacbes relevantes sobre os fatores de addgaddl que fizeram parte da
decisdo para a realizacdo dos investimentos emue€l foram obtidas através das entrevistas
episodicas, baseadas em um guia de entrevista, @rdsentadas no Capitulo da analise dos
resultados. Nesse capitulo os fatores de adoc¢do skerdo classificados em dois grupos: os
fatores de adocédo da Tl que nédo fizeram parte dsate e os fatores que integraram a
decisao de investimento, sendo que muitos dosefatpre integraram a decisdo constavam na
estrutura conceitual, e alguns outros fatores méstavam na estrutura montada, com base
nos autores estudados.

No conjunto de dados em que foram apresentadasnagopis informacdes sobre os
fatores de adocdo da TI constatou-se a existéritatdres de adocao da Tl que foram
relevantes na decisdo para a realizacdo de inwggti$) e que constavam na estrutura
conceitual, e outros que emergiram durante a egd@@ das entrevistas. Houve, também,
outro grupo de fatores que constavam na estrutmaettual e que nao fizeram parte do
processo de investimento na aquisi¢cdo da TI. Epsestdes serdo abordadas no Capitulo 6,
no qual se analisam os resultados relacionadostaad®@mento dos fatores de adogéo da TI,

inerentes ao processo de investimento em Tl na &sapk.
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5.1.4 Beneficios Intangiveis Percebidos

A Empresa A realizou investimentos em Tl no an@0@7, e a implantagéo ocorreu
efetivamente em 2008. Os beneficios percebidos pel@stimentos realizados em Tl foram
analisados através de entrevistas semiestruturadas oS principais executivos da
organizacdo. Foram detalhadas algumas informagdgsexkecutivos: a funcao, a idade, o
tempo de empresa, a formacdo em nivel de gradwapés-graduacdo, a data da realizacédo
da entrevista, o tempo de duracdo da entrevistacédmo utilizado para identificar as
afirmacdes de cada executivo em relacdo aos b@seiiitangiveis percebidos.

Os dados sobre os beneficios intangiveis foramn@gdos em duas grandes areas,
sendo que a primeira engloba os beneficios pemebelos gestores, e a segunda, 0S
beneficios que ndo foram percebidos em decorrédoa investimentos em Tl O
detalhamento da classificagdo como beneficio im@hgyercebido ou ndo percebido, foi
realizado considerando-se a posicdo apresentaalanaébdria dos entrevistados, isto €, quatro
ou mais dos sete entrevistados.

A descricdo das principais informagfes relacionadas beneficios intangiveis
percebidos pelos sete executivos entrevistadosmadsa A possibilitou o entendimento de
trés situacOes distintas: os beneficios intangigeis foram percebidos pela maioria dos
executivos; os beneficios intangiveis que nao fqrarebidos pela maioria dos executivos; e
alguns novos beneficios intangiveis que emergirgartér da realizacdo das entrevistas e que
nao foram apresentados na estrutura conceitual.

A partir da descricdo completa dos beneficios wgitars percebidos pelos sete
gestores da Empresa A, pode-se notar que algumdicien foram percebidos por todos os
gestores e outros ndo foram percebidos, também,tquws. Os beneficios intangiveis
percebidos, com unanimidade dos gestores, queepaorrna area do ambiente interno
relacionada aos processos organizacionais, foransegsintes: melhoria na gestdao dos
recursos; melhoria na capacidade de gestdo; malhoriprocesso de tomada de decisao; e
melhoria nos controles da organizacdo. Os bensffd@o percebidos com a unanimidade dos
sete gestores entrevistados foram a identificagdaehdéncias de mercado e a inovacao em
produtos e servicgos.

A andlise das informagfes que fundamentam o ememid de cada um dos
beneficios intangiveis percebidos pelos sete gestamtrevistados da Empresa A, juntamente
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com a analise dos beneficios intangiveis em cadadas areas da organizacao, constam em

subsec0des especificas do Capitulo 6.

5.2CASO 2 - EMPRESA B

O desenvolvimento do estudo na Empresa B foi vianb a partir de uma reuniéo
com o Diretor Comercial da empresa que autorizagadizacdo das entrevistas com 0s
principais executivos e forneceu a documentacazimeiada a estrutura organizacional e de
aquisicao da TI. As caracteristicas completas dprésa sdo detalhadas no tépico descricao
da empresa; o detalhamento da Tl adquirida junteere@m a estrutura de Tl da empresa, no
topico investimento em TI; os fatores de adoc¢ad Ida os beneficios intangiveis percebidos
constam em topicos especificos a partir de infod@saccolhidas através das entrevistas
realizadas.

Foram realizadas oito entrevistas com os executteoEmpresa B, trés delas para o
entendimento dos fatores de adocao da TI, e ciaca ipgentificar os beneficios intangiveis
percebidos. As entrevistas referentes aos fatageaddcao da Tl foram realizadas com o
Presidente, com o Diretor Comercial e com a Ger@@t€ompras e Logistica da Empresa B;
ja, as entrevistas relativas aos beneficios int@mgipercebidos foram realizadas com os
seguintes executivos: Presidente, Diretor ComerGiatente de Compras e Logistica, Gerente
de Marketing e Gerente Financeiro. Os trés exeasitgue participaram da decisdo para a
realizacdo de investimentos em TI também partiaipardas entrevistas relativas aos
beneficios intangiveis percebidos, de modo quarfaealizadas oito entrevistas com cinco

executivos da Empresa B.

5.2.1 Descricao da Empresa

A Empresa B atua no ramo de moda jovem desde I#f$uindo atualmente uma
loja propria e 26 lojas franqueadas distribuidas Bstados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. A administracdo central da empresa estlizada em Porto Alegre, e a sua Unica
loja prépria situa-se no Shopping Praia de Betasbtm na capital. A empresa possui duas
pessoas juridicas, sendo uma delas proprietari¢dojdaprépria e a outra relacionada a
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consultoria efranchisingque é proprietaria da marca da empresa e atuastaogdos 26
franqueados. A empresa comercializa acessorios ugpaegentos de alta performance
relacionados ao surf e ao skate, além de um vést@npleto abrangendo o setor masculino
e feminino.

A expansdo da empresa ocorreu, a partir de 198&yéat dofranchising o qual
proporcionou a organizacdo a conquista de variésiios e reconhecimento com exceléncia
pela Associacao Brasileira dganchising— ABF. Atualmente, a empresa possui 26 lojas
franqueadas, sendo 23 distribuidas no Rio GrandSuce trés em Santa Catarina. Para
melhor gerenciar as acdes da area de marketingaedémas a rede de lojas franqueadas, a
empresa possui uma estrutura associativa com unitécal® marketing onde atuam uma
gerente, dois assistentes e os proprietarios @Esflanqueadas. O entendimento da estrutura
da organizacg&o ocorreu a partir do organograma ledonfornecido pelo Diretor Comercial

da Empresa B.

Quadro 20 — Caracteristicas da Empresa B

Topicos Detalhamento
Fundacédo e Tempo Existéncia Fundacgéo ocorrida no ano de 1984, 31 anos de ®esisté
Localizacdo da Sede Na Capital do Estado encontram-se localizadas aididimacao
Central e a Unica Loja Propria.
Numero de Filiais Proprias 01 Loja Proépria localizada em Porto Alegre
Numero de Franquias 26 Lojas Franqueadas nos Estados do RS e SC.
A empresa ja atuou, mas, atualmente, ndo possuiagHE
E-commerce relacionada core-commerce
A empresa possuir 32 funcionarios distribuidos dministracéo
Numero de Funcionarios central e na sua loja propria.
Possui uma linha de acessérios e equipamentos te| al
Produtos Comercializados performance relacionados com o surf e o skate, alémum

vestuario completo, vestindo seus clientes da ealzes pés
tanto no setor masculino quanto no feminino.

Os produtos comercializados pela empresa sdo, anmaioria,
Origem dos Produtos Comercializados| adquiridos de fornecedores nacionais.

A organizacdo possui um slogan "somos feitos da,agovidos
por musica e inspirados pela arte". Esse sloganodsina a
vocacdo da empresa pela natureza, pela emocaepfomar na
Objetivos da Organizacéo vida de cada um uma trilha sonora, tornando noskestes e
funcionarios mais felizesE uma marca que possui como
proposito promover a qualidade de vida da sociedag®ximar
os clientes da natureza e de seu equilibrio.

Gestéo familiar onde os principais executivos dmoizacao tén
Tipo de Gestdo origem em uma mesma familia.

Estrutura Diretiva Presidente, trés diretores e quatro gerentes.

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.2.2 Investimento em TI

O investimento em Tl da organizagdo foi realizado amno de 2010 através da
aquisicdo dos médulos licenciados da Tl da empvisevix Software S. A. A Tl utilizada
anteriormente era da empresa Custom e funcionav2@8) sendo substituido pelo ERP da
Microvix juntamente com: um conjunto de horas delantacéo, configuracdo do sistema,
treinamento dos usuarios e suporte técnico realipad meio remoto.

A Tl adquirida é composta pelos modulos de BBusiness Intelligengeestoque,
compras, CRM, logistica, faturamento, contas abegecontas a pagar, tesouraria, fiscal,
servicos e frente de loja, que atendem a emprasa2é lojas franqueadas. As caracteristicas
do investimento em TI e a infraestrutura de Tl texile na Empresa B sdo detalhados no
Quadro 21, considerando o contrato relativo a @gfiosda Tl fornecido pelo Diretor
Comercial.

Quadro 21 — Detalhamento da Tl na Empresa B

Areas Caracteristicas

Substituicdo do Sistema BS da empresa Custom (cpeura
sistema em DOS) através da aquisicdo, em 2010,R® da
Microvix Software S. A., sendo que a implantacdoroau em
outubro de 2010. O sistema era composto pelos raegui
médulos: Bl (ferramenta de gerenciamento com sitale
Investimentos em TI andlises), recebimento de mercadoria, estoque, reamERM,
logistica, faturamento, contas a receber, contaspagar,
tesouraria, fiscal, servicos e frente de loja (deinado POS)
Junto com o ERP foram adquiridos: um volume de sha@a
implantagdo, configuracéo do sistema, treinameaguudrios €
suporte técnico realizado por meio remoto. A cdiiti#tile e a
folha de pagamento sdo operacionalizadas por tesgdbra da
organizacao.
Adquiridos de Fornecedores médulos: Bl, estoque, comprds,
CRM, logistica, faturamento, contas a receber, amt pagar,
tesouraria, fiscal, servicos e frente de loja.

Software Utilizados de Terceiros os modulos de contabilidade e folha|de
pagamento sdo utilizados através de servicos tadts de
terceiros para a realizacdo da contabilidade eafdira da
empresa.

Servidor: adquirido da Dell Computadores do Britslh.
Hardware Computadores: 12 maquinas da Dell na area adnaitiigtr e
cinco maquinas na Unica loja propria.

A empresa ndo possui nenhum funcionério na are€d,dedo o
Pessoas servico relacionado a area de Tl é terceirizado.
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Areas Caracteristicas

Os servicos de terceiros sdo prestados atravésuplarts da
equipe do ERP (Microvix) realizado por meio remetm um
Servicos valor médio de R$ 500,00 por més. Outro tipo devigeré
prestado na area de manutencao de equipamentosdaial de
trés horas por més. Sao prestados, também, sereigasonados
aos dominios dos sites em torno de R$ 105,00 psr mé

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.3 Fatores de Adocéao da TI

O processo de investimento em Tl realizado na arge&o para a aquisicao da Tl da
Microvix Software S. A., em 2010, envolveu trés @kevos da organizacdo: o Presidente, o
Diretor Comercial e a Gerente de Compras e Logisiara analisar a decisdo ocorrida para a
realizacdo dos investimentos em Tl foram realizafasntrevistas episoddicas, baseadas em
um guia de entrevista, com o0s executivos da Em@esando por objetivo o entendimento
dos fatores de adocédo da Tl que foram relevantesgaquisi¢cdo da Tl ocorrida no ano de
2010.

A primeira entrevista foi realizada com o Diretoon@ercial da Empresa B, em que
foram detalhados os fatores de adocdo da Tl quevetaram importantes na decisdo para a
escolha da TI. A entrevista com o Diretor Comeraal Empresa B foi realizada nas
instalagcbes da administracdo central da empresdo&e recebido, nessa oportunidade, o
organograma da empresa e os documentos utilizaal@uisicdo da TI. No conjunto de
dados sédo detalhadas as afirmacgdes relevantes sofaeores de adocéo da Tl que fizeram
parte da deciséo para a aquisicao da TI, obtidagést das entrevistas episodicas, baseada em
um guia de entrevista, realizadas com os trés @xesuda Empresa B que participaram da
decisao de investimento.

No conjunto de dados, em que foram consideradasimgpais afirmacdes sobre 0s
fatores de adocdo da TI, constata-se a existémcidos grupos de fatores relacionados a
deciséo de investimento: um grupo de fatores inflicel a decisdo, e outro grupo de fatores,
apesar de constar na estrutura conceitual, ndoemdlou a decisdo para a realizacdo de
investimentos em Tl na Empresa B. A andlise doglteetos relacionados ao entendimento
dos fatores de adocao da Tl da Empresa B constapidulo 6 — Analise dos Resultados.



107

5.2.4 Beneficios Intangiveis Percebidos

O processo para a realizagcdo de investimentos emcdireu no ano de 2010 e
envolveu trés executivos da Empresa B. Os bensfipiercebidos pelos investimentos
realizados em TI foram analisados mediante entesvisemiestruturadas com cinco
executivos da organizacdo responsaveis pelas paiscéreas, entre as quais: presidéncia;
comercial; compras e logistica; marketing e a ineaceira.

Os beneficios intangiveis percebidos, em decoméams investimentos realizados na
aquisicao da TI, obtidos através de entrevistasestmturadas com 0s cinco executivos das
areas da organizacdo, foram detalhados em duaslegradreas: a primeira envolve 0s
beneficios que foram percebidos pelos executivosada uma das areas da organizacao; a
segunda envolve os beneficios que nao foram peaehielos executivos das areas da
organizacao, apesar de constarem na estruturaitt@ice

A descricdo das principais informacdes relacionadas beneficios intangiveis
percebidos pelos cinco executivos entrevistaddsndiaresa B possibilitou o entendimento de
trés situacbes distintas: os beneficios intangigeis foram percebidos pela maioria dos
executivos; os beneficios intangiveis que nao fqrarnebidos pela maioria dos executivos; e
alguns novos beneficios intangiveis que emergirgarir da realizacdo das entrevistas e que
nao foram apresentados na estrutura conceitual.

A partir da analise completa das informacgfes fadaascpelos cinco executivos da
Empresa B, em relacdo aos beneficios intangiveisepielos, percebeu-se a existéncia de
beneficios intangiveis que foram percebidos unamiemée pelos entrevistados e, também,
beneficios que ndo foram percebidos por todos tewstados. Todos os executivos da
empresa B perceberam os seguintes beneficios inésigagilidade na entrega aos clientes;
melhoria na qualidade de produtos e servicos; mealhwos controles da organizacao;
melhoria na qualidade da informacéo; e agilidadeperacionalizacdo das informacdes. Os
beneficios intangiveis que ndo foram percebidosy cmanimidade, pelos executivos da
Empresa B foram: inovacdo em produtos e servig@stithr a mudanca organizacional; e
melhoria na comunicacao.

A andlise das informacdes que fundamentam o embemido de cada um dos
beneficios intangiveis percebidos pelos cinco gestentrevistados da Empresa B, e também
a analise dos beneficios percebidos em cada umarelas da organizacéo, estdo contidas no

Capitulo 6, que envolve a andlise dos resultadasda um dos Casos.
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5.3CASO 3-EMPRESAC

O estudo desenvolvido na Empresa C foi viabilizadmartir de uma reunidao com o
Superintendente Administrativo e Financeiro da oigdo que autorizou a realizacéo
completa da pesquisa com 0s executivos da empreseesso aos documentos relacionados
ao processo para aquisicdo da Tl. Os dados olgmme a Empresa C sao apresentados nos
seguintes tdpicos: descricdo da empresa, detalhandes investimentos realizados em TI
com a estrutura de Tl da organizacgéo, os fatoresddedo da Tl e os beneficios intangiveis
percebidos pelos gestores da organizacgéo.

Foram realizadas sete entrevistas com os executdi@moEmpresa C: quatro foram
realizadas para entendimento dos fatores de adugadbl, e trés para a verificagdo dos
beneficios intangiveis percebidos. As entrevistdsrentes aos fatores de adocao relevantes
na aquisicao da Tl foram realizadas com o0 Sup@&dietete Administrativo e Financeiro; com
o Superintendente de Compras, LogisticaEeommerce com a Superintendente de
Marketing, Vendas dé-commercee com o Diretor de TI. As entrevistas relativas a
beneficios intangiveis percebidos em decorréncia bhwestimentos realizados ne-
commerceforam realizadas com 0s seguintes executivos: rigedente Administrativo e
Financeiro; Superintendente de Compras, Logistidd@o®mmercee Superintendente de
Marketing, Vendas &-commerceAs sete entrevistas foram realizadas com apeuaisoq
executivos da Empresa C, pois trés deles, pananpada decisdo para a realizacdo de

investimentos e também foram ouvidos em relacadeawnsficios intangiveis percebidos.

5.3.1 Descricao da Empresa

A origem da Empresa C, que possui 60 anos, fontewior do Estado, onde mantém,
até o presente momento, a loja matriz, o centroirasirativo e o centro de distribuicdo. O
foco da empresa é oferecer moda acessivel através axtenso mix de produtos composto
por confec¢cdo feminina, masculina, infantil, catgmdcama, mesa e banho. A empresa possui
74 filiais préprias distribuidas no estado do Rrar@éle do Sul, e tem por objetivo estabelecer
fortes relacbes com a comunidade e contribuir pastasenvolvimento econdémico e cultural

das cidades onde possui filial. Além das lojagdisi possui uma loja on-linee-commerce-
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que iniciou as atividades em junho de 2014 e atenttelo 0 pais, mantendo-se 24 horas a
disposicéo dos clientes.

A organizacao investe em diferentes meios de cartagéo para alcancar os clientes
de cada uma das localidades onde atua. Além darscagdo tradicional, a empresa realiza
eventos para apresentacao de suas colecdes. @ssenaaiizados sdo compostos por desfiles,
bate-papos sobre as tendéncias da estatdike-upe consultoria de moda, e nesses dias a
filial é transformada para receber o seu publicteressado em moda e 0s parceiros
comerciais da empresa. Uma revista semestral, eyged nome da empresa, € organizada
pela Superintendéncia de Marketing, Vend&s@mmmerceom o apoio da Superintendéncia
de Compras, Logisticale-commercge tem por objetivo apresentar as Ultimas tendéroe
moda, produtos comercializados e as informacoewvieades da organizacao.

A empresa atua com moda feminina, moda masculiredamnfantil, calcados
femininos e calgcados masculinos, com o objetivfédéeecer moda acessivel através de um
amplo mix de produtos. Os principais executivosodganizacdo sdao membros de duas
familias, sendo que a estrutura empresarial é cstapor uma empres#olding que controla
a Empresa C — analisada nesse estudo — e outr@samnpertencente ao ramo de varejo de
moda e que ndo sera pesquisada nesse estudo. AsamprestidoraHolding) foi criada para
controlar as duas empresas investidas — Empresau@aeempresa adquirida posteriormente
— e manter o funcionamento de cada uma de formgperdiente. A estrutura diretiva da
organizacdo € composta pelo Presidente, trés Stgmentes, Diretores e Gerentes
distribuidos em varias areas da organizacao, cmef@rganograma detalhado fornecido pela
Empresa C. As Superintendéncias abrangem trés egardas: administrativo e financeira;
marketing, vendas e-commercee compras, logistica e-commerceA Superintendéncia
Administrativa e Financeira possui quatro Diret®ora uma Geréncia: recursos humanos,
treinamento e desenvolvimento, tecnologia da inémgé@o, administrativa e financeira. A
Superintendéncia de Marketing, VendasEe&ommerceé composta por trés Geréncias:
marketing, vendas e-commercePor ultimo, a Superintendéncia de Compras, LogistE-
commercegossui trés Geréncias: compras, centro de digtdble a geréncia decommerce
que € compartilhada com a superintendéncia de mragkevendas ee-commerce O
detalhamento das caracteristicas da Empresa C,t@pitos relevantes para entender o

funcionamento da mesma, serdo apresentados nodR@&da pagina a seguir.
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Quadro 22 — Caracteristicas da Empresa C

Topicos Detalhamento
Fundacdo e Tempo Existéncia Fundagéo ocorrida no ano de 1955, 60 anos de msisté
No interior do Estado encontram-se localizadas jad Matriz, o
Localizacdo da Sede Centro Administrativo e o Centro de Distribuig&o. efnpresa

possui uma sede em Porto Alegre com os departamete
Marketing e Treinamento e Desenvolvimento.

O

Numero de Filiais Proprias 74 Filiais distribuidas no Estado do Rio Grandé&db
Numero de Franquias A empresa néo possui franquias.
E-commerce A empresa possui uma loja-line que atende todo o pais.
A empresa possui 2.750 funcionarios: no Centro Adstrativo,
Numero de Funcionarios Centro de Distribuigdo, Sede de Porto Alegre eLiojss.
Produtos Comercializados Confeccdo feminina, masculina, infantil, calcadmana, mesa ¢
banho.

Origem dos Produtos Comercializados| Aquisi¢cdo de fornecedores nacionais e internacionai

Objetivos da Organizacao Oferecer moda acessivel através de um amplo mixatkitos.
Gestéo familiar, em que o0s principais executivo®idgmnizacaa

Tipo de Gestdo sdo membros de duas familias.

Estrutura Diretiva Presidente, trés Superintendentes, quatro Diretaressete
Gerentes.

Fonte: Dados da pesquisa.

5.3.2 Investimento em TI

A infraestrutura de Tl existente na organizacacspicsoftwaresdesenvolvidos pela
prépria empresa eoftwaresadquiridos de empresas fornecedoras de TI. Osnsiste
desenvolvidos pela area de Tl da organizagdo abmangs modulos relacionados aos
produtos comercializados, logistica, compras, vend#ientes e retaguarda de lojas. O
primeiro sistema adquirido de terceiros foi o dihdode pagamento, em 1993; em 2007 a
empresa adquiriu os modulos de contabilidade,lfisstéoques de uso da empresa, financeiro,
patrimonial, controle de ponto e gestdo de pessas2012 e 2013 a empresa adquiriu um
conjunto de sistemas de Tl destinados a implantdg&commerceue foi classificado pela

organizacdo como mais uma loja. Esse novo siststadncionando desde junho de 2014 e
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envolveu todo uma nova decisao para a realizac@#ovdstimentos em TI, tendo por objetivo
viabilizar o processo de-commerceelacionado a loja virtual existente.

O processo relacionado aos gastos em TI foi o lsoolpara ser analisado na
Empresa C, pois envolve um conjunto completo destimentos em Tl com uma tomada de
deciséo definida e com a possibilidade de anatisgpteta dos beneficios intangiveis gerados
pelos investimentos realizados. Os demais gas&bigados pela organizacdo com a area de
Tl abrangem apenas moédulos relacionados a areaniathaiiiva, pois os modulos envolvendo
a comercializacdo das mercadorias foram desenwsivigela prépria organizagdo. O

detalhamento da infraestrutura de Tl existentergarozacdo consta no Quadro 23.

Quadro 23 — Detalhamento da Tl na Empresa C

Areas Caracteristicas

O processo decisério iniciado em 2011 resultoucnas&do, em
2012 e 2013, de varios modulos relacionados a imggdo dce-
commerce na organizacdo. Os investimentos em TI para
viabilizacdo doe-commercesram constituidos pelo Sistema ERP

Investimentos em TI E-commerce Back-Officélbacos da empresa KPL Solugdes

(incluindo 200 horas de treinamento); PlataformaCidenércio
Eletrébnico Commerce Suiteda Empresa VTEX Remarkable
Technology; Gestédo de Logistica EscommerceNVMS — WIS
FULL da Empresa Sythex Tecnologia em Sistemas;medulo
de Andlise de Risco Terceirizada da Empresa F-Gontr

4

Desenvolvidos pela Empresa modulos de produto
comercializados, logistica, compras, vendas, @geptretaguard
Software de loja.

Adquiridos de Fornecedores mddulos de folha de pagamento,
contabilidade, fiscal, estoques de produtos utlliza pela
empresa, financeiro, patrimonial, controle de pomtgestdo de¢
pessoas.
Servidor: Server Corporate 08 servidores fisicos com 30
Hardware servidores virtualizados com 16 TB.
Computadores: 164 maquinas nas areas administratiya
comercial 740 maquinas nas lojas.

A area de TI possui um Diretor de TI, um GerenteTde os
setores relacionados com administragéo de redendealsimento
Pessoas de sistemas, suporte técnico, internet/intransessoria de TI. A
area de TI possui um total de 38 funcionarios treralo dentro
da organizacao.

Os servicos de terceiros sédo prestados para a emgdiotde todo
Servicos 0S equipamentos e servidores da organizacdo eétampara
manutencdo e suporte aos sistemas existentesnidcluis que
séo utilizados n&-commercemplantado.

j%Y

"2

Fonte: Dados da pesquisa.



112

5.3.3 Fatores de Adocéao da TI

A realizacdo de investimentos em TI na organizagémreu em doiS momentos
distintos: em 2007, quando foram adquiridos algomd8dulos do ERP para as areas
administrativas da organizacdo. Esses modulos amtavelacionados as areas de
contabilidade, fiscal, estoque de produtos utilisagela organizacao, financeiro, patrimonial,
controle de ponto e gestdo de pessoas. O outreggoae decisao iniciou em 2011 e foi
efetivado no ano 2012, quando a empresa decidiwiradgarios sistemas de Tl para
viabilizar o e-commerceA decisdo, ocorrida em 2007, ndo sera analigamla,representou
um investimento em TI para viabilizar apenas oggss0s administrativos da organizacao.

Serdo analisados os fatores de adocdo da Tl redins & decisdo para a realizacao
de investimentos em TI, & medida que a mesma passai abrangéncia completa no
gerenciamento e comercializacdo de produtos danizaggiio. As analises iniciais para a
implantacéo da TI foram realizados por um grup@stedos da Empresa C, constituido por
gestores das seguintes areas: estoques, marketimdgs, financeira, logistica, compras e TI.
A andlise do processo para viabilizacdo da Tldalizada pelo grupo de estudos da empresa
acompanhado pelos trés superintendentes que fosanoroadores da decisdo para a
realizacdo dos investimentos em TI. As informag@dse o0 processo de analise e escolha dos
investimentos em Tl foram obtidas a partir de \v@documentos fornecidos pela Empresa C.

Os executivos da empresa que participaram do moadscisério ocorrido ha trés
anos foram os seguintes: Superintendente Admitiigir@ Financeiro; Superintendente de
Marketing, Vendas E-commercegSuperintendente de Compras, Logistiéa@mmercee o
Diretor de TI.

No conjunto de dados sao detalhados os fatoredatgia da TI, que fizeram parte da
deciséo para a realizacdo de investimentos em ®rganizacdo, que foram obtidos através
de entrevistas episodicas, baseadas em um guidreéeista, realizadas com o Diretor de Tl e
com os trés Superintendentes da Empresa C.

Os fatores de adocao da Tl sdo organizados engdisles grupos que envolvem o0s
fatores que participaram da decisdo e os fatoremnga participaram da tomada de deciséo.
No conjunto de dados, em que foram apresentadasnagpais informacdes sobre os fatores
de adocdo da TI, obtidas através das entrevista®digas, constatou-se a existéncia de
fatores de adocédo da Tl que foram relevantes na&epara a realizacao de investimentos, e

que constavam na estrutura conceitual, e outrosequergiram durante a realizacdo das
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entrevistas. Houve, também, outro grupo de fatquesconstavam na estrutura conceitual e
que nao fizeram parte do processo de investimemtaquisicdo da Tl. Essas questbes sao
abordadas no Capitulo 6, no qual se analisam aftadss relacionados ao entendimento dos
fatores de adocéo da Tl inerentes ao processovdstimento em Tl na Empresa C.

5.3.4 Beneficios Intangiveis Percebidos

No intuito de analisar os beneficios intangiveiscgeidos na Empresa C foram
entrevistados 0s principais executivos da orgaBizaque atuam nas seguintes areas:
administrativa e financeira; marketing, vendas-eommercee compras, logistica e-
commerceO estudo abrange os beneficios percebidos pedusitvos das respectivas areas,
decorrentes da aquisicdo dos sistemas de fornexsederTl, destinados a implantacdo da TI
na organizacdo. Os dados sobre os beneficios im@asgao analisados em duas grandes
areas: a primeira engloba os beneficios percelpedss executivos da organizacdo; e a
segunda os beneficios que nado foram percebidoseanré@ncia dos investimentos em TI.

A classificacdo dos beneficios intangiveis peragbidu ndo pelos executivos foi
realizada considerando-se a posicdo da maioriaedesutivos entrevistados. Quanto as
situacbes encontradas, a partir da descricdo dasmimcdes relacionadas aos beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da empresanCse: foram detalhados os beneficios
percebidos pela maioria dos executivos entrevistadoalguns constavam na estrutura
conceitual e outros emergiram a partir da realzatds entrevistas; e foram analisados os
beneficios que ndo foram percebidos pelos exe@jtimpesar de constarem na estrutura
conceitual.

Considerando-se a andlise completa das informdo@®scidas pelos trés executivos
da Empresa C, em relacdo aos beneficios intangpeisebidos, pbde-se perceber a
existéncia de beneficios intangiveis que foram gi®dos, com unanimidade, pelos
entrevistados, e também beneficios que nédo forawelpe€os por todos os entrevistados.
Todos os executivos da empresa C perceberam omtesgheneficios intangiveis: marca e
imagem da organizacao; identificacdo das necesssddms clientes; agilidade na entrega aos
clientes; satisfacéo de clientes; resposta maida&gms clientes; vantagem competitiva; risco
de nao ser superado pelos concorrentes; melhogdeleom fornecedores; inovagdo em
produtos e servicos; satisfacdo e retencdo de doéGos; facilitar a aprendizagem nos

negocios; melhoria na capacidade de gestdo; malhos controles da organizacdo; inovacao
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em processos de negocios; facilitar a mudanca @a@aonal; melhoria na qualidade da
informacéo; e agilidade na operacionalizacdo dasnmacoes. Os beneficios intangiveis que
nao foram percebidos unanimemente pelos executi@dsmpresa C foram: relacionamento
com outras organizacdes; melhoria na flexibilidadeganizacional; e melhoria na
comunicacao.

O detalhamento das informacdes que fundamentaniemddmento de cada um dos
beneficios intangiveis percebidos e a andlise e@ogfftios percebidos pelos executivos de
cada uma das areas da organizagdo sdo apresemta@Gapitulo 6, que contém a analise dos

resultados obtidos em cada um dos Casos estudados.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-sargélise dos resultados obtidos em cada um dos trés
casos pesquisadosm relacéo aos fatores de adocdo da Tl, beneffdesgiveis percebidos
e relacdo entre os fatores de adocédo da Tl e osfibes intangiveis percebidos pelos
gestores da organizacdo. Considerando-se a abmaagintema e a da estrutura conceitual
utilizada, os resultados analisados e conclusddglasb na pesquisa possuem grande
amplitude. Segundo Klein et al. (2015), um temasnaéirangente pode gerar conclusdes mais
abrangentes. A anadlise sera desenvolvida consiieism a descricdo dos casos realizada no
capitulo anterior que fundamenta as analises dathdenento dos resultados envolvendo os
fatores de adocgdo da TI; beneficios intangiveisgi®dos; e relacdo entre fatores de adocao
da Tl e beneficios intangiveis percebidos.

Analisam-se os beneficios intangiveis percebidosiderando-se as principais areas
das empresas que emergiram através do estudo sluss eatre as quais: area da presidéncia
da empresa; area comercial e marketing; area astnaitiva e financeira; e area de compras e
operagfes. Na apresentacdo dessa andlise cornsgderamrodelo de pesquisa apresentado na

Figura 8, fundamentado na estrutura conceitualigiard 9 na pagina a seguir.

Figura 8 — Modelo de Pesquisa

~ R \ ™

RELACOES BENEF
RO ENTREiAOBl Eﬂ‘c’os
DE ADOGAO DA T INTANGIVEIS
(Elementos de Anélise) PERCEBIDOS
Pessoas (P1)
Interesse dos Tomadores de Decisido Ambiente Externo:
Pessoss (Elementos de Andlise)
Ambiente Intemo da Empresa (P2) Clientes
Ambiente Intemo Estrutura e Suporte Organizacional Concorrentes
daEmpresa pe 92 Fornecedores
Processos e Controles Organizacionais Produtos e Servigos
Tecnologiada Informagdo || g5tratégia Qrganizacional (P3) Ambiente Interno:
Apoiar os Objetivos Estratégicos (Elementos de Analise)
Estratégia Organizacional || Alinhamento da Tl com a Estratégia Funcionarios
Processos
Beneficios Esperados || Beneficios Esperadosda Tl (P4) Organizacionais
daTl Relacionados ao Ambiente Externo Informagio e
Relacionados ao Ambiente Interno Comunicagido

\ J AN Y,

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 9 — Estrutura Conceitual

~~

FATORES
DE ADOCAO DA TI

Pessoas ( Tomadores Decisao e Usuarios):

- Conhecimento e Experiéncia Decisores em Tl

- Capacidade, Conhecimento e Percepcéo Usuarios
- Resisténcia a Mudanca dos Usuarios de Tl

- Interesse dos Tomadores Decisé&o

Ambiente Interno da Empresa:

- Adequacéo da Tl aos Requisitos Empresa
- Estrutura e Suporte Organizacional

- Necessidades de Mudancga

- Processos e Controles Organizacionais

- Mensuracgéo de Desempenhos

- Cultura Organizacional

- Disponibilidade Orgamentéria

Tecnologia da Informacéo:

- Qualidade Técnica e Funcionalidade da TI

- Capacidade, Imagem, Saude Financeira e Visao
de Futuro do Fornecedor da Tl

- Suporte do Fornecedor de TI

- Tempo para Implantacéo

- Integragé@o com Outra(s) Tl Existente(s)

- Avaliacéo de Empresas que j& Utilizaram a Tl

- Valor dos Gastos com a Aquisicao da TI

Estratégia Organizacional:

- Apoiar os Objetivos Estratégicos

- Alinhamento da Tl com a Estratégia

- Suporte a Alta Geréncia

- Objetivos de Desempenho Competitivo

- Otimizagdo Custos, Ganhos no Longo Prazo
- Intensidade da Concorréncia

Beneficios Esperados da TI:

- Relacionados a Clientes

- Relacionados aos Concorrentes

- Relacionados a Fornecedores

- Relacionados aos Produtos e Servigos

- Relacionados a Funcionarios

- Relacionados aos Processos Organizacionais
- Relacionados a Informagéo e Comunicagao
- Relacionados ao Resultado Financeiro

N—
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BENEFICIOS
INTANGIVEIS
PERCEBIDOS

Ambiente Externo:

Clientes:

- Marca e Imagem da Organizagéo

- Identificac@o das Necessidades dos Clientes

- Previsdo e Agilidade na Venda

- Agilidade na Entrega aos Clientes

- Satisfacao de Clientes

- Resposta Mais Réapida aos Clientes

- Identificacé@o das Tendéncias de Mercado
Concorrentes:

- Vantagem Competitiva

- Risco de nédo ser Superado pelos Concorrentes
Fornecedores:

- Melhor Relag&o com Fornecedores

- Relacionamento com Outras Organizacdes
Produtos e Servicos:

- Melhoria na Qualidade de Produtos e Servigos
- Inovagé@o em Produtos e Servicos

Ambiente Interno:

Funcionarios:
- Satisfacdo e Retenc¢édo de Funcionarios
- Melhoria do Trabalho em Equipe
- Facilitar a Aprendizagem nos Negécios
Processos Organizacionais:
- Melhoria na Flexibilidade Organizacional
- Melhoria na Gestéo dos Recursos
- Melhoria na Capacidade de Gestédo
- Melhoria no Processo de Tomada de Decisédo
- Melhoria nos Controles da Organizagéo
- Inovagé@o em Processos de Negdcios
- Facilitar a Mudancga Organizacional
Informacao e Comunicacao:
- Melhoria na Qualidade da Informacao
- Agilidade na Operacionalizagdo das Informacgfes
- Melhoria na Comunicagéo
i

Fonte: Elaborada pelo autor.

/

Os fatores de adocéo da Tl foram agrupados noseatesirelacionados a pessoas;

ambiente interno da empresa; tecnologia da infofimagstratégia organizacional;, e

beneficios esperados da TI, considerando a abreiag&ios mesmos. Os beneficios

intangiveis percebidos foram organizados em ambignérno e externo da organizacao, e

também foram agrupados em elementos de abrang@octanto, os resultados sédo discutidos

considerando-se os fatores de adocao da Tl e biErseiiitangiveis apresentados na estrutura

conceitual.
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6.1RESULTADOS DO CASO 1 - EMPRESA A

A Empresa A comercializa artigos de moda feminiaeonsumidor final, franquias
e lojas multimarcas. Essa empresa possui 20 lojgsips e 21 lojas franqueadas, e apesar de
operar no ramo do varejo possui uma producdo @oguie fornece 40% dos produtos
comercializados pela empresa. Foram realizadas dumievistas episodicas para a
identificacdo dos fatores de adocdo da Tl e seteewestas semiestruturadas para a
identificacdo dos beneficios intangiveis percebjukles gestores da organizacao.

Os resultados obtidos através das entrevistazadak na Empresa A serdo analisados
e apresentados em relacdo aos fatores de adocHg loeneficios intangiveis percebidos e,
também, através do entendimento da relacdo enfegayes de adogdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgarmizaca

6.1.1 Fatores de Adocéao da TI

A deciséo para a realizagdo de investimentos ema Bmpresa A ocorreu no ano de
2007 quando a empresa substituiu a Tl existené@egrda aquisicdo da Tl da Empresa Linx
Sistemas composto pelos modulos administrativaiieso, Bl, producdo de produtos
acabados, contabilidade e retaguarda de loja,mertee com 400 horas de treinamento.

A escolha da Tl adquirida pela Empresa A foi reala& pelo Diretor Presidente e pela
Diretora da Empresa, e os fatores de adocéo dardinfidentificados através da realizacao
de entrevistas episodicas, baseadas em um guiat@wista, nos dias 05 e 17 de junho de
2015, respectivamente.

Os fatores de adocao da Tl,identificados mediante entrevistas realizadas osm
executivos que participaram da decisdo para azeedld de investimentos em TI, se
engquadram emduas situacdes distintasna primeira constatou-se um conjunto de fatoees d
adocédo da TI que foram utilizados na decisao, sgnéaalguns fatores estavam inseridos na
estrutura conceitual e outros ndo, pois emergiraavés da realizacdo das entrevistas. A
segunda situac&o engloba um conjunto de fatoras@giio da Tl que néo foram utilizados na

deciséo e que constam na estrutura conceitual.
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6.1.1.1Fatores de Adocéao da Tl Utilizados na Deciséo dedtimento

Nesta secéo, identificam-se os fatores de adocadd giae foram utilizados na decisao
ocorrida na Empresa A para a realizagcao de investms em TI. Alguns desses fatores
constavam na estrutura conceitual apresentadaam foonfirmados através das entrevistas;
outros ndo constavam na estrutura conceitual egiraer durante a realizacao das entrevistas
com os dois executivos que participaram da de@a&® a aquisicdo da Tl na Empresa A. Na
deciséo para a aquisicao da Tl na Empresa A gaatemm apenas dois gestores: o Diretor
Presidente e a Diretora da Empresa, sendo quetaedade adocdo da Tl que foram
mencionados pelos dois decisores como influencadimram apresentados no quadro com a
expressdo “com unanimidade”. Os fatores de adoga®l djue foram influentes na deciséo
para realizar os investimentos e que constavamstrat@a conceitual sdo detalhados no
Quadro 24.

Quadro 24 — Fatores de Adocéao da Tl Utilizados eai€2io de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocéo da Tl Utilizados na Decisdo devastimento

Capacidade, conhecimento e percepcao dos usuariog dl: (com
Pessoas unanimidade)
Interesse dos tomadores de decisd@om unanimidade)

Adequacéo da Tl aos requisitos da empresa: (com uneanidade)
Estrutura e suporte organizacional: (com unanimidae)
Necessidades de mudanca: (com unanimidade)

Ambiente Interno da Empresa | Processos e controles organizacionai&om unanimidade)
Mensuracgéo de desempenhogcom unanimidade)

Cultura organizacional: (com unanimidade)

Disponibilidade orcamentéria: (com unanimidade)

Qualidade técnica e funcionalidade da TI: (com unamidade)
Capacidade, imagem, saude financeira e viséo de fwb do fornecedor
Tecnologia da Informacéo de TI: (com unanimidade)

Avaliacdo de empresas que ja utilizaram a TI: (conunanimidade)

Apoiar 0s objetivos estratégicos(com unanimidade)
Alinhamento da Tl com a estratégia (com unanimidade)
Estratégia Organizacional Suporte a alta geréncia(com unanimidade)

Objetivos de desempenho competitivdcom unanimidade)
Otimizag&o de custos, ganhos no longo prazfcom unanimidade)
Intensidade da concorréncia(com unanimidade)
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Elementos dos FA Fatores de Adocao da Tl Utilizados na Decisao devastimento

Ambiente Externo:
Beneficios esperados em relacéo aos concorrentesri unanimidade)
Beneficios relacionados aos produtos e servigosoe unanimidade)

Beneficios Esperados da Tl
Ambiente Interno:

Beneficios relacionados aos processos organizacimna (com
unanimidade)

Beneficios relacionados a informacdo e comunicagdoi(com
unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento relacionadopgessoass dois fatores de adocdo da Tl que se mostraram
relevantes na decisdo foram: capacidade, conhetingepercepcdo dos usuarios de TI; e
interesse dos tomadores de decis&do. Os interesse®madores de deciséo, relatados nas
entrevistas, estdo relacionados ao posicionamentoaica para a abertura de franquias e a
implantacdo do médulo de producdo, o qual reprasanta area que produz 40% dos
produtos comercializados pela Empresa. Peppard rel {2805) afirmam que o interesse
pessoal das pessoas envolvidas representa umréddoionado a implantacdo de sistemas
empresariais.

Todos os fatores de adocdo da Tl relacionadoanaimiente interno da empresa,
apresentados na literatura examinada, foram relesvamo processo de escolha do
investimento em TI. Para Rocha, Jamil e Vascond@i@@9), a estrutura organizacional e sua
importancia perante os executivos podem influereidecisdo para aquisicao de Tl. Segundo
Kim e Kankanhalli (2009), a predisposicdo a mudamecaa necessidade de suporte
organizacional sao fatores importantes na real@deédnvestimentos em TI.

Quanto ao fator adequacao da Tl aos requisitosngaesa o Diretor Presidente
afirmou: “...e a gente estava em busca de um ERP, de umaigtee contemplasse as varias
lojas da empresaesse fator de ado¢éo da TI, juntamente com tosef& estrutura e suporte
organizacional e necessidades de mudanca, seoreds@m ao interesse do Diretor Presidente
em ajustar a empresa para implantar franquiasatoset relacionados a processos e controles
organizacionais e mensuracdo de desempenho, cangidese a posicdo do Diretor
Presidente, estavam relacionados ao conhecimentacudto liquido das mercadorias
relacionadas a producao propria.

Os fatores de adocao da Tl relacionad®$ @ ser adquirida que foram relevantes na
decisdo estdo voltados a qualidade técnica e foakitade da TI; capacidade do fornecedor

da TI; e a avaliacdo de empresas que ja utilizamaiml. Quanto a qualidade técnica e
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funcionalidade da TI, o Diretor Presidente afirmbu: eu estava na busca de um sistema
mais robusto.”, sendo que em relacéo as informacdes sobreemsase o fornecedor da Tl, o
Diretor Presidente conhecia o Diretor da Linx ecousinformac¢des com algumas pessoas do
mercado. Esses fatores corroboram a afirmacao e BeZwicker (2010), quando afirmam
que a imagem do fornecedor perante o mercado pyddeterminante para a aquisicdo de
uma TI. Macedo, Gaete e Joia (2012) concluem, em agtudos, que a qualidade de sistemas
ERP auxilia a reduzir a resisténcia na implantaigadl.

No elemento daestratégia organizacional todos os fatores de adocdo da TI
apresentados na literatura examinada, e analisedosntrevistas realizadas, foram relevantes
para os tomadores de decisdo no processo de @quikcTl. Os fatores de adocdo da TI
relacionados ao interesse do Diretor da Empresarea estratégia organizacional estavam
alinhados a aquisicdo de uma ferramenta mais ralpast implantar franquias e conhecer o
custo de producao das mercadorias produzidas pgleesa. Esse fato corrobora a posicao de
Luftman e Zadeh (2011) ao afirmarem que os liddee¥| veem-na como um facilitador de
eficiéncia/eficacia em outras partes do negéciommcentram as iniciativas em acgfes que
melhoram a maturidade do alinhamento entre Tl e&gieg. Gunasekaran et al. (2001)
mencionam que os fatores de adocdo da TI relacdsnad consideracdes estratégicas séo
relevantes na aquisicao da TI.

Os beneficios esperados da Ttjue foram considerados fatores de adocdo da Tl na
decisdo da Empresa A estao relacionados, no aral@&tdrno, aos concorrentes e produtos e
servicos. Quanto aos produtos e servicos, o DirBtesidente afirmou que o beneficio
esperado da Tl estava relacionado acdnhecimento dos custos de producaaSegundo
Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006), a mensudgatesempenho e 0 suporte para a
lideranca em custos séo fatores de adocao daadioahdos a futuros beneficios esperados.
Ja, no ambiente interno, os beneficios esperad@s esltados aos processos organizacionais
e a informacédo e comunicacdo. Conforme afirmacébDidetor Presidente, a nova Tl fria
melhorar a minha qualidade da informacéo, meusmabes..”. Para Suwardy et al. (2003), o
aumento da eficiéncia organizacional e o aprimoraméda qualidade de informacao a gestéo
sao fatores de adocao que representam os benef$giesados dos investimentos em TI.

Foram encontrados algunatdres de adocdo da Tl que influenciaram a decisé®
queemergiram a partir da realizagéo das entrevistasEsses fatores quio constavam na
estrutura conceitual, compilada a partir da revisédo da literatura,@stintidos no Quadro 25
na pagina seguinte, considerando-se as informadiigas nas entrevistas com 0s executivos

que participaram da decisao para a realizacaovestimentos na Empresa A.
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Quadro 25 — Novos Fatores de Adogéao da Tl Utilizas Deciséo de Investimento

Elementos dos FA Novos Fatores de Adocao da Tl Utilizados na Decisé@ile Investimento

Possuia médulo de producao:
Tecnologia da Informagéo
Insatisfacdo com a Tl anterior (necessidade de mudea da TI
anterior):

Fonte: Dados da pesquisa.

A Empresa A opera no ramo de varejo de moda e possiarea de producdo, onde
produz 40% das mercadorias comercializadas. Assimmotivo determinante na decisao
para adquirir a Tl foi @&xisténcia de modulo de producaoO Diretor Presidente afirmou:
“...ele contemplava outras areas que eu queria. Pomek® a automacédo da producao
propria..”. Esse fator de adocdo da TI relacionado a Tl ma aduirida ndo estava
contemplado na estrutura conceitual concebida case Ima extensa revisdo da literatura
realizada.

O fator de adocéo da TI relacionadmsatisfacdo com a Tl anteriorfoi mencionado
pelos dois executivos que participaram da decisé@ @ realizacdo dos investimentos em TI.
Conforme afirmagdo do Diretor President&ds estdvamos insatisfeitos com o sistema
anterior. E ele tinha poucas perspectivas de crasaito, de melhora’. Segundo a Diretora,

“0 que levou mesmo era o suporte do Custom (sisk@ieaior), na época, era um pesadelo
para vir alguém para fazer as melhorigs.Esse fator de ado¢édo da Tl ndo foi mencionado
pelos autores examinados que analisaram os fateradocao da Tl determinantes na deciséo
para a realizacéo de investimentos em TI. O fatoadbcao da Tl relacionado a insatisfacao
com a Tl anterior, apesar de ser citado pelostdaisdores de decisdo da Empresa A, ndo é
mencionado pelos autores dos artigos pertencentésratura examinada. E importante
entender que as limitagOes existentes na Tl antefloenciaram a deciséo para a aquisicéo
da nova, isto é, a Tl foi adquirida para supriiaéhcias existentes na Tl anterior.

6.1.1.2Fatores de Adocéao da Tl N&o Utilizados na Decigiimdestimento

Neste topico apresentam-se os fatores de adoc¢@ibaldidos nas entrevistas com 0s

dois executivos da Empresa A que ndo foram utiigada decisdo para a realizacdo dos
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investimentos em TI, apesar de constarem na edradunceitual. Os fatores de adocéo da TI,
encontrados na pesquisa, contrapdem os fundameatoEos detalhados na estrutura
conceitual fundamentada através da revisdo datliter. No Quadro 26 detalham-se os
fatores de adocao da Tl que ndo foram consideraapsocesso de adogcao da Tl na Empresa

A e que contrapdem a posicao dos autores examinados

Quadro 26 — Fatores de Adocéao da Tl Nao UtilizadoBeciséao de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocéo da Tl N&o Utilizados na Decisd@dnvestimento

Pessoas Conhecimento e experiéncia dos decisores em: {tom unanimidade)
Resisténcia a mudanca dos usuarios de TI: (com unamdade)

Suporte do fornecedor (com unanimidade)

Tempo de implantacéo (com unanimidade)

Tecnologia da Informacéo Integracdo com outra(s) Tl existente(s)(com unanimidade)
Valor dos gastos com aquisi¢cdo da Tl

Ambiente Externo:

Beneficios relacionados a clientegcom unanimidade)

Beneficios relacionados a fornecedoregcom unanimidade)
Beneficios Esperados da TI
Ambiente Interno:

Beneficios relacionados a funcionariofcom unanimidade)
Beneficios relacionados ao resultado financeiro: ¢ unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento relacionado pessoasp conhecimento e experiéncia dos decisores em
Tl e a resisténcia @ mudanca dos usuarios de Tifor@amn fatores de adocdo da Tl que
exerceram influéncia no processo de aquisicdo d@Uanto ao conhecimento e experiéncia
dos decisores em TI, o Diretor Presidente da Erapfegliz: “Pouco,... tinha nocdo de
implantacdo, mas néo de tecnologia meshoa Diretora, também, menciona quenao,
ndo, s6 como usuaria, como critica..As afirmacfes contrapdem a posi¢cdo de alguns
autores, entre os quais Harnisch (2014) que camside fatores de adocdo da Tl —
experiéncia dos decisores e o conhecimento da dee@l — relevantes no processo de
investimento em TI. Para Peppard e Ward (2005)pmhecimento profissional na area

representa um fator de adocéo da TIl. Quanto &é&esia a mudanca dos usuarios de Tl, de
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acordo com afirmacéo do Diretor Presidente existieclamacdes em relacdo a Tl anterior,
portanto, se deduz que houve provavel receptividauzva TI.

Os quatro fatores relacionado3laa ser adquirida que nao exerceram relevancia no
processo de aquisicdo da Tl foram: suporte do teahar, tempo de implantacao, integracao
com outra Tl existente e os valor dos gastos camguasicdo da Tl. O Diretor Presidente
afirma, quanto ao suporte do fornecedoreti.ja sabia que o suporte ndo era uma das
melhores virtudes desse fornecedgre, em relagdo ao tempo de implantacdon&a, eu
vislumbrava que ia ser trabalhoso implantdr.Para Bataglia e Hirosawa (2006), o tempo
estimado de implantacdo é um fator de adocao daald@tante no processo de investimento.
Segundo Ldbler et al. (2012), a imagem e suport®ehecedor e a integracdo com outras Tl
representam fatores de adog¢&o da TI. No caso daeSep ndo ouve integragdo com outras
Tl porque a Tl adquirida substituiu a anterior. e¢sto também contrapbe a posicédo de
Gunasekaran et al. (2001) que mencionam a integrdedistemas e 0 sistema operacional
existente com fatores de adocédo da TI.

O valor dos gastos com aquisicdo da Tl ndo foralavaates no processo de
investimento, pois, conforme menciona o Diretorskiente sobre o valor da TI, &le era
mais caro no mercado, muito mais cafro.Os fatores de adocédo da TI relacionados aos
custos e beneficios dos investimentos em Tl e or\as recursos utilizados podem gerar
influéncia no processo de investimento em Tl (GURKBRAN; NGAI; MCGAUGHEY,
2006; HARNISCH, 2014). No caso da Empresa A, orvdlms gastos para a realizagcéo de
investimentos em TI, apesar de elevado, ndo infineno processo de aquisicdo do ERP no
que tange a analise dos custos e beneficios gepatinsistema.

Os beneficios esperados da Tlque n&o corroboraram a posicdo dos autores
analisados para a criacdo da estrutura conceéstllp relacionados aos beneficios gerados
aos clientes e fornecedores — no ambiente exterraes beneficios proporcionados aos
funcionarios, juntamente com os resultados finansala organizagcédo. O Diretor Presidente
da Empresa A ndo previu beneficios esperaglos relagdo a clientes conforme sua
afirmacgdo: “.nao, clientes ndo, mais venda ndoEsse fato contrapde a posi¢cédo de Tallon
(2007) que menciona alguns beneficios gerados pelestimentos em TI: aumentar a
flexibilidade e capacidade de resposta as neceEsidi#os clientes, melhorar a capacidade de
atrair e manter clientes, possibilitar apoio atentés durante o processo de vendas, aumentar
a capacidade de se antecipar as necessidadesahtesc|A Diretora da Empresa A afirmou,

ao se referir aos beneficios esperados da Tl eataelaos clientes, que €liente nao
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percebe isso’.. Para Suwardy et al. (2003), o atendimento dgseetativas dos clientes
representa um fator de adoc¢éo da Tl constanteagisédede investimento.

Quanto aos beneficios esperadns relacdo aos fornecedoredMasli et al. (2011)
consideram a melhora no relacionamento com formeesdum beneficio gerado pelos
investimentos em TI. Os dois executivos da Empfespie participaram da decisdo foram
enfaticos ao dizerem que néo previam beneficiosradps pelos investimentos em Tl em
relacdo aos fornecedores. O Diretor Presidente:citafornecedores, também, nda.Em
relagdo aos beneficios esperadws relagdo aos funcionarios,o Diretor Presidente da
Empresa A disse: “também néo, porque era um desafio, era muito ntdigsto, muito mais
complexo de ser implantadd..E a Diretora fez a seguinte afirmacdo:mas o funcionario,
foi muito mais dificil porque ela foi uma ferramaiitem mais, o Linx € bem mais profuhdo

Sobre osbeneficios esperados da Tl relacionados ao resul@adinanceiro, o
Diretor Presidente assim se manifestoundo, talvez dados mais seguros para a tomada de
decisdo.’. E a citacdo da Diretora também foi enfatica:ndo nesse sentido, naa..As
afirmagbes demonstram que na decisdo para a Edizde investimentos em Tl os
executivos ndo previam melhorias no resultado Gemo da Empresa A. Esse fato nao
corrobora a posicdo de Mithas, Ramasubbu e Sambam{@011) que afirmam, em seus
estudos, que as capacidades de gerenciamentoodaagfio influenciam favoravelmente as
medidas de eficacia de desempenho da empresa aadarelientes, financeira, recursos
humanos e organizacionais. Os autores Chen, Yaigng (2012) demonstram que o
desempenho em nivel da organizacao inclui prodisde e rentabilidade em decorréncia dos
investimentos em TI. Essa posi¢cdo dos autores @dmisfirma em relacdo aos beneficios

financeiros esperados da Tl no caso da Empresa A.

6.1.2 Beneficios Intangiveis Percebidos

Analisam-se 0s beneficios intangiveis percebiddespexecutivos da Empresa A a
partir da estrutura conceitual fundada na revis@iditdratura, considerando-se os beneficios
intangiveis percebidos no ambiente externo e iatelan organizacdo. Foram realizadas sete
entrevistas semiestruturadas com os principaisuéi¥es da organizacao, no periodo de 03 de
julho a 10 de setembro de 2015, a partir das peamnalisam as percepcgdes dos executivos
sobre os beneficios intangiveis percebidos, no mwretual, em relacdo aos investimentos
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realizados pela Empresa A na aquisicdo da Tl daré&sapLinx, em 2007, o qual foi
efetivamente implantado em 2008.

Os Executivos entrevistados da Empresa A foranegsistes: o Diretor Presidente, a
Diretora, a Gerente de Planejamento, a Gerenteatkdting e Produto, o Gerente Comercial,
o Gerente de Controladoria e a Gerente de Opera@@esxecutivos com maior tempo de
atuacdo na organizacdo sdo o Diretor PresidentBiectora, e os profissionais com menor
tempo na organizagdo sdo a Gerente de OperacOesi@isnanos e meio; o Gerente de
Controladoria com nove meses; e o Gerente Cometoi@ cinco meses de atuagdo na
Empresa A.

Osbeneficios intangiveis percebidopelos executivos da organizacdo sédo analisados
considerando-se a estrutura conceitual apresem@adsstudo, sendo que os beneficios sdo
enquadrados emduas situagfes distintasna primeira delas analisam-se os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgamizagd grupo faz parte da estrutura
conceitual e o outro grupo de beneficios emergpardir da realizacdo das entrevistas; na
segunda situacdo sdo estudados os beneficios iveangue ndo foram percebidos pelos
gestores da organizacgéo, portanto, ndo corroboraosigdo apresentada pelos artigos que
fundamentam a estrutura conceitual. A andlise tamBéorganizadaconsiderando-se 0s
resultados das entrevistas com os principais exesuta empresa, inclusos em quatro areas:
presidéncia da empresa; comercial e marketing; radirativa e financeira; e compras e
operagfes. Ao finaknalisam-se e detalham-se os beneficios intangivpercebidos e néo

percebidos,nas areasda Empresa A eonsolidadosde toda a organizacgao.

6.1.2.1Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da &sapk

Neste topico, analisam-se, no conjunto das area®rgdanizacdo, os beneficios
intangiveis percebidos, novos beneficios intangiyarcebidos e os beneficios intangiveis
gue nao foram percebidos pelos executivos da empres

Os beneficios intangiveis percebidos sdo apresentaals areas: presidéncia (Pres.);
comercial e marketing (CM); administrativa e finama (AF); e compras e operacgdes (CO)
conforme detalhado no Quadro 27 na pagina a seguir.

As entrevistas foram realizadas para o entendiméasobeneficios intangiveis em

cada uma das areas da organizacdo, com os seigegetdt Empresa A:iretor Presidente
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e aDiretora foram enquadrados na areapdesidéncig a Gerente de Marketing e Produto
e 0 Gerente Comercial,na areacomercial e marketing a Gerente de Planejamentce o
Gerente de Controladoria, na areaadministrativa e financeira; e a Gerente de

Operacdesna area deompras e operacdes

Quadro 27 — Beneficios Intangiveis Percebidos maasA\da Empresa A

Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da Emgsa A

(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.

Elementos dos

BIP Beneficios Intangiveis Percebidos / Areas da Empres Pres. | CM AF | CO

Marca e imagem da organizaGao............cccvveeeevivneenn. . (3 =) ®u | (3

Identificacdo das necessidades dos clientes.............. FEu|l Hu | Hu| *

Clientes Previsdo e agilidade navenda.........c....ccccovevviinenennne AU Au| Au| *

(ambiente Agilidade na entrega aos clientes..........c.ccccvvevcrveenne .®Au ] Hul = =)

externo) Satisfacao de clientes.........ccccevvveeviie e =) ®u | (3 *

Resposta mais rapida aos clientes..........cccccovcveeeennns . (3 =) FHu| ™

Identificagéo das tendéncias de mercado................... Mu | Hu | Hu | ™

Concorrentes | Vantagem cCOmpetitiva...........cccoccceevveeiiieiinc e L. Au | ®u | Hu | (3

(ambiente Risco de néo ser superado pelos concorrentes......... FHu | (3 FHul (=
externo)

Fornecedores | Melhor relacdo com fornecedores................cccceevueennes = BAHu| Au| (®

(ambiente Relacionamento com outras organizagoes................. =) =) =) *)
externo)

Melhoria na qualidade de produtos e servigos........... Fu| =) =)

PrOdU_tOS € Inovag@o em produtos € SErViGOS........coovverirveeriineennnns U | Hu | ™ *

Servicos Conhecimento do custo do produto (novo)................. (+) () () ()

(ambiente externo)

o Satisfacdo e retencdo de funcCionarios...........c.ccceceeee. =) Mu | Hu| ™

Funcionarios | Melhoria do trabalho em equipe...........c.cccccrvriierennn. L. (A u | (3 FHu| ™

(ambiente | Facilitar a aprendizagem nos negécios...................... ®u | () =) *)
interno)

Melhoria na flexibilidade organizacional..................... ®u | =) *

Melhoria na gestao dos recursos...........ccccccveeereeeeene EAu | Au| Ru| (3

Melhoria na capacidade de gestao............cc...ccoeeeneee. AU Au | Ru | (=

Melhoria no processo de tomada de decisao............. Fu|l Hu| Hu| (=

Melhoria nos controles da organizagao....................... Fu| Fu| Fu| (=

Inovagdo em processos de Negocios..........ccceveeeeneene. Mu | Mu | *

Processos | Facilitar a mudanga organizacional............cccccocevennee. LU | u | (= *

Organizacionais | Controle da area contabil (NOVO)...........cccvcvverierennnen. () () () ()

(ambiente | Controle da folha de pagamento (novo)...................... (+) () () ()

interno) Integracao dos processos (NOVO)..........ccccveeereereereane. () () (+) ()

Integragdo entre as areas (NOVO)........ccccveevrvvveeeennnnn () () ) ()

Controle dos estoques (NOVQ).........covcvueeeeiriieeeeennnnen. () () ) ()

Acompanhamento de toda a empresa (novo)............ () () () ()

Confianga na Tl (NOVO)......ccoovuvreeeiiiiiii e ~() () () ()

Beneficios em relagdo a area de produgéo (novo).... | () (+) () ()
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Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da Emgsa A

(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.

Informacdo e | Melhoria na qualidade da informagéao......................... ®AHu| (3 AHu| (3

Comunicacdo | Agilidade na operacionalizagéo das informagoes...... ®AHu| (3 AHu| (3

(ambiente Melhoria na comuniCagao...........cccoceeeiiiieiiie e ~Ru | Pu | (3 *
interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que existemuitas diferencas de percepcdes sobre cada um dos
beneficios intangiveis entre as quatro areas anadas Entende-se que as diferencas sao
ocasionadas pela percep¢do que cada executivooeiredeficios gerados relacionados a sua
respectiva area de atuacao e também com o tempiuagio dos gestores na organizagédo. O
efeito direto da Tl sobre o desempenho da emprésarepresenta uma relacdo com
unanimidade de opinides (CARR, 2003; POWELL; DENTCMLLEF, 1997).

Analisando-se a percepcao dos executivos das deeagganizacdo pode-se entender
que o elemento de clientes foi 0 que teve maioresrgéncias de percepg¢des, havendo
unanimidade apenas entre os beneficios de agilidadmtrega aos clientes e identificacdo
das tendéncias de mercado; no elemento de conmsyeim dos dois beneficios teve a
unanimidade das percepg¢fes das areas; no elemefbonecedores, o beneficio da melhor
relagcdo com fornecedores teve unanimidade, e cioaEmento com outras organizacgoes teve
divergéncia; no elemento de produtos e servicovdhamanimidade de percepcédo dos trés
beneficios intangiveis; no elemento de funcionahoave divergéncia nos trés beneficios
intangiveis; no elemento dos processos organizaisipros sete beneficios intangiveis
previstos na estrutura conceitual quatro foramgi®dos com unanimidade; e no elemento de
informac&o e comunicacéo, dois dos trés benefforasn percebidos com a unanimidade dos
executivos das areas.

Sobre apercepgcdo de novos beneficios intangiveigue ndo estavam previstos na
estrutura conceitual, atuas areas em que emergiram mais beneficideram aéarea da
presidénciae aarea administrativa e financeira Na area da presidéncia emergiram, através
das entrevistas, 0os seguintes beneficios intarsgivs@inhecimento do custo do produto,
controle da area contabil e controle da folha dgapento; na area administrativa e
financeira, os beneficios intangiveis novos foranmtagracdo dos processos, a integracao
entre as areas e o controle de estoques.

Em relacdo aos gestores que percebaranor numero de beneficios intangiveis

previstos na estrutura conceitual pode-se constatar queGerente Comercial de forma
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individualizada,percebeu menor niumero de beneficios intangivetonstantes na estrutura
conceitual. E importante salientar que esse exeruth area comercial, que participou da
entrevista para a analise dos beneficios intargjipeicebidos, possoi menor tempo de
atuacdo na empresaem relacdo a todos os demais executivos da Empkespe
participaram das entrevistas realizadas. Na areaodgras e operacoes, Gerente de
OperacOes tambémpossui menor tempo de atuacdo na organizaca® foi a segunda
executiva entrevistada qpercebeu menor numero de beneficios intangiveagpresentados
na estrutura conceitual. O Gerente Comercial e eer&® de OperagOes foram dsis
executivos que apresentaram o menor numero de bei@bs intangiveis percebidos
sendo quepossuem menor tempo de empres@&m relacdo aos demais executivos
entrevistados.

Segundo Sanchez e Albertin (2009), a falta de ceemmé&o das racionalidades
relacionadas as estratégias de negocios e de dg@giode representar enorme impacto
guanto ao sucesso ou fracasso dos projetos ddimeasos em TI. Para Legoux et al. (2014),
a realizacdo de investimentos em Tl pode ocorrer om viés de confirmag¢do, quando os
individuos buscam apenas a informacdo que confaertdpotese inicial, negligenciando
outras informacf6es ndo alinhadas com a hipotessteexe. Pode-se perceber gos
executivos com menor tempo ha organizacao possuenemor conhecimento da Tle, em
consequénciayma percepcao limitada dos beneficios gerados pefaesma criando o
pressuposto de que o sistema gera menos bengf&®a organizacdo em relacéo a realidade
percebida pelos executivos com maior tempo na aagegdin. Kanungo (2009) apresenta a
criacao de valor da TI como um processo, ou s@ja, atividade continua nas organizacoes,
isto é, a medida que os executivos vao atuandodtempo na organizagéo vao entendendo
a maior criacdo de valor ocasionada pela TI.

Segundo Wiengarten et al. (2013), o valor da Tl megocios deveria ser entendido
como o valor criado pelo alinhamento simultaneaseergcursos humanos e tecnologicos de
Tl e os fatores organizacionais relacionados ategfia, a0s processos, a cultura e a estrutura
organizacional. Tem-se, entao, qugeexecutivos que possuem menor tempa organizacao
nao possuem um alinhamento entre os recursos de €los fatores organizacionais do
mesmo modo que 0S executivos com maior tempo na amjgacda A consequéncia €
motivada pela menor percepcdo dos beneficios iaisggerados pelos investimentos em
TI.

Pode-se constatar quegoande numero de divergéncias de percepcdesntre as

areas da Empresa A em relacdo aos beneficios intasigpode ter sidamcasionada
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principalmente pelo menor tempo de atuacdo dos gestores na organizag@também,
pela divergéncia de percepcdo de cada executiveelEpdo a sua area de conhecimento e

atuacao.

6.1.2.2Beneficios Intangiveis Consolidados da Empresa A

Os beneficios intangiveis foram identificados cdesindo-se a percepcdo dos
executivos que participaram das entrevistas, enfoagrupados e analisados nas quatro
principais areas existentes na Empresa A. Pardasandbs beneficios intangiveis foram
entrevistados sete executivos da Empresa pertescast seguintes areas: presidéncia da
empresa; comercial e marketing; administrativanarfceira; e compras e operacoes.

Os beneficios intangiveis percebidos pelos exemsis@o consolidados e apresentados
nesta secao, considerando-se os dados obtidomtragsigas realizadas juntamente com a
posicdo dos autores que fundamentam a estrutuceitaal apresentada. Além dessa analise
também se apresentam os detalhamentos inereraéa am dos beneficios mencionados.

Os beneficios intangiveis percebidos pela maioria d@xecutivosda Empresa A, e

gueconstam na estrutura conceituatonsolidam-se Quadro 28.

Quadro 28 — Beneficios Intangiveis Percebidos dmiains da Empresa A

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Consolidados Constantes natHitura
Conceitual

Identificacdo das necessidades dos clientes

Clientes Previsédo e agilidade na venda
(ambiente externo) Agilidade na entrega aos clientes

Resposta mais rapida aos clientes
Concorrentes Vantagem competitiva
(ambiente externo) Risco de nado ser superado pelos concorrentes
Fornecedores Melhor relacdo com fornecedores
(ambiente externo)
Produtos e Servi¢os Melhoria na qualidade de produtos e servicos
(ambiente externo)
Funcionarios Melhoria do trabalho em equipe

(ambiente interno)

Melhoria na gestédo de recursos: (com unanimidade)
Processos Organizacionais | Melhoria na capacidade de gestdqcom unanimidade)
(ambiente interno) Melhoria no processo de tomada de decisdcom unanimidade)
Melhoria nos controles da organiza¢do(com unanimidade)
Informacédo e Comunicacéo | Melhoria na qualidade da informacéao

(ambiente interno) Agilidade na operacionaliza¢ao das informacdes

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os beneficios intangiveis percebidos foram conadbd considerando-se a percepcao
dos sete executivos que participaram das entrevisémiestruturadas, sendo que esses
beneficios apresentados representam a posicao idaiandos executivos entrevistados da
Empresa A, isto €, essa maioria representa a podiednetade mais um dos sete gestores
entrevistados.

No elementorelacionado alientesforam percebidos pela maioria dos executivos
0s beneficios intangiveis relacionados a: idestifio das necessidades dos clientes; previsdo
e agilidade na venda; agilidade na entrega aastetiee resposta mais rapida aos clientes. Os
quatro beneficios intangiveis percebidos pelos wkexs coincidem com os beneficios
intangiveis percebidos na estrutura conceitualdorehtada na posicéo de varios autores. Os
principais autores que fundamentam a percepcaexksutivos da Empresa A, em relagéo
aos beneficios intangiveis percebidos e consolglaglacionados a clientes, sdo 0s seguintes:
Mahmood e Soon (1991); Brynjolfsson e Yang (199@)jon, Kraemer e Gurbaxani (2000);
Shang e Seddon (2000); Macada (2001); Gunasekadrah. €2001); Freedman (2003);
Strassmann (2004); Tallon (2007); e Tallon e Krae(®@07).

Apresenta-se detalhamento de cadabeneficio percebido no elemento de clientes
considerando-se os dados das entrevistas realiragiaalisadas no capitulo anterior. Quanto
a identificacdo das necessidades dos clientesrenteede Planejamento afirm&U consigo
mapear o comportamento do meu consumidbrQs executivos percebem que o beneficio da
previsdo e agilidade na venda ocorre ao considara® numeros do histérico da venda
realizada, e em relacdo a agilidade na entregalsmrdes esse beneficio ocorre através da
agilidade do atendimento no caixa, agilidade narsg@o e entrega dos produtos para 0s
franqueados. A resposta mais rapida aos clientegren@través das informacdes para a
realizacdo do planejamento e do acompanhamentosiigp dos estoques disponiveis.

E importante salientar que, apesar de a maiorizegesutivos perceberem os quatro
beneficios intangiveis decorrentes dos investineenéon TI relacionados a clientes
(identificacdo das necessidades dos clientes; gfteve agilidade na venda; agilidade na
entrega aos clientes; e resposta mais rapida mrded), a ocorréncia desses beneficios nao
gera o beneficio intangivel relacionado a “satéfade clientes”. Quanto ao beneficio da
satisfacao de clientes, a Diretora da Empresa inafi“... eu acho que nao, para o cliente
final ali, ndo; eu acho que o cliente s6 vai pemehuando é ruim, quando néo é rapido,
guando frustra ele, sendo € muito normal, hoje @m.td Para o Gerente Comercial, ‘néo
vejo valor percebido, ndo conseguimos geral alg@pmacliente que possa dizer assim ‘poxa,

meu processo, depois que eu decidi o produto édmela tempo de uma Renner’ ou ‘o0 tempo
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dela é muito inferior ou é rapido em relacdo a autnarca’, ndo vejo iSSOAs percepcdes
dos dois executivos demonstram que se o atendinmtoe de forma normal ndo gera
satisfacdo aos clientes, e essa percepcdo doecl&ntviria a acontecer se o tempo de
processamento do sistema para atendimento doeclfesse bem menor do que o tempo
realizado pelas empresas concorrentes.

No elemento relacionado agsncorrentes os beneficios intangiveis relacionados a
vantagem competitiva e risco de nao ser superads pencorrentes foramercebidos pela
maioria dos executivosda Empresa A. Quanto ao beneficio da vantagem efitinp, 0
Gerente de Controladoria afirmou: “sim, ndo sé Linx, como todo o sistema integrado de
ERP, tenho certeza que ele traz beneficios; aiuera questdo que é a gestdo da empresa
com relacdo aos dados que o sistema oferece, magcaba sendo mais competitivo para
nossa empresaEm relacédo ao risco de ndo ser superado pelosoc@ntes a Gerente de
Planejamento cita:€u tenho que estar sempre atualizado em relacacstansa, sempre
buscar o que tiver de mais moderno, eu vejo dess#ina; a gente conseguir estar mais
equipado com a concorréncia, principalmente os megi@layers ja tinha um sistema assim;
a gente foi o primeiro a implantar,...Esses beneficios consolidados representam altatal
dos beneficios intangiveis percebidos relacionadogncorrentes, e fundamentam a posicao
apresentada por alguns autores examinados, entrguais Mahmood e Soon (1991);
Gunasekaran et al. (2001); Souza e Zwicker (2@®D)elville, Kraemer e Gurbaxani (2004).

No elemento defornecedores, o beneficio relacionado a melhor relagdo com
fornecedores foi percebido pela maioria dos exegsitda Empresa A. De acordo com a
afirmacdo do Diretor Presidente quanto a relacaon fmrnecedores, “..6 bom porque eu
consigo cadastrar o fornecedor e fazer, por exemidha técnica dentro do Linx e fazer o
pedido e, a partir do Linx, exportar o pedido papafornecedor direto,... ele me evita
retrabalho$. Quanto a relacdo com fornecedores, o Gerentee@Gnah afirmou: “...acho que
tem todo esse processo de calculo, de custos, tiEgiaprima, pagamento, esse fluxo todo,
eu acredito que hoje, ele esta atendendo, eleosstdeguindo fazer essa entrada de produtos
dos fornecedorésO beneficio da melhor relacdo com fornecedoepsasenta um beneficio
intangivel percebido pela maioria dos executivosedgresa e corrobora a posicao dos
seguintes autores: Brynjolfsson e Yang (1996); ohakk Kraemer (2007); e Masli et al.
(2011).

A melhoria na qualidade de produtos e servicosofainico beneficio intangivel
percebido relacionado ao elementopdedutos e servicosconstante na estrutura conceitual.

Em relacdo a melhoria da qualidade de produtosneces, a Diretora afirmou: “nesse
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sentido sim, de andlise, do que foi e do que estd@ics feito agora, claro, se tu usas a
ferramenta, tu consegues direcionar o teu produddsmerto daquilo que o cliente queét...
Esse beneficio intangivel foi percebido pela maidns executivos da Empresa A e corrobora
a posicao de alguns autores, entre os quais: Desakahli (2000); Gunasekaran et al.
(2001); Prates e Ospina (2004); Tallon (2007); \Wal.e2009); e Jeffers (2010).

O beneficio relacionado funcionarios percebido pela maioria dos executivos da
Empresa A foi a melhoria do trabalho em equiper&abmelhoria do trabalho em equipe, o
Gerente Comercial afirmou: “.sim, é a gente consegue uma integracdo melhor, as
informac0des estdo disponiveis para todos e issgdarzque a gente consiga estar na mesma
pagina, quando discutimos la a andlise que vamasrfama campanhd...A percepcao
consolidada do beneficio intangivel percebido peloscutivos da Empresa A corrobora a
posicdo de alguns autores: Mahmood e Soon (199ipasgkaran et al. (2001); e
Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey (2006).

Nos processos organizacionais, quatro beneficios foram percebidos com
unanimidade dos executivasmelhoria na gestdo de recursos; melhoria na «igue de
gestédo; melhoria no processo de tomada de de@saejhoria nos controles da organizagéao.
Quanto a melhoria na gestdo de recursos, o Gedmt€ontroladoria afirmou: “..sim,
principalmente porgue n0s somos uma empresa quad&ende ao consumidor final como
também distribui a multimarcas atacadistas e frazalps, entdo a gestdo do estoque nos da
mais flexibilidade para remeter produtos para aga$o.”. Em relacdo & melhoria na
capacidade de gestdo, a Diretora afirmou:sim, as compras sao direcionadas mais ou
menos em cima de um estoque e, obviamente, qgaestieu essa informacda® a Gerente
de Marketing assim se manifestouserencio, sem duvida, com base em informacao,
informagao, informacdo Sobre a melhoria no processo de tomada de aecsRiretor
Presidente acrescentou: sim, por exemplo, eu quero fazer uma promocaobmsdr verba
de orcamento para compras, entdo eu me baseiametde no Linx, totalmente, ver o nivel
de estoque, se esta alto, se esta Baimuanto a melhoria nos controles da organizagao,
Gerente Comercial dissesiftn, com certeza; a gente, hoje, até identifica@swezes margem
de um produto: “ué, por que aquele produto estd aam valor abaixo do que estava
estipulado”? ai vocé vai identificar, comeca a ir&s,... ele consegue, realmente, nos dar
condicbes de enxergar 0 processo como um todo guthar nas atividadeés As afirmagdes
da totalidade dos executivos confirmam a posicds doatro beneficios intangiveis

relacionados aos processos organizacionais e coamba posicdo dos seguintes autores:
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Prates e Ospina (2004); Radhakrishnan et al. (2@8Jladitinos, Chatzoudes e Tsairidis
(2011).

Os dois beneficios relacionadomformacdo e comunicacégercebidos pela maioria
dos executivos foram: a melhoria na qualidade d@rmmagcdo e a agilidade na
operacionalizacédo das informacdes. Segundo di€&srente de Marketing e Produto, sobre a
melhoria na qualidade da informacéao, dntes nao tinha tanta informacé&o, hoje a gente tira
relatério do que for necessario, se tem relatéaté para controlar a venda, controlar o
produto,... entdo € um conhecimento que a gentetinfia antes,.”. Sobre a agilidade na
operacionalizacédo das informacdes, a Gerente aejRlaento afirmou:rhais rapido porque
eu tenho informacdo mais rapida, a gente atualizafarmacéo, hoje esta atualizando de
hora em hora, entdo eu sei como esta indo a verida;onsiderando-se as afirmacgdes
apresentadas os dois beneficios percebidos pekmuteros da organizagdo confirmam a
posicdo de alguns autores, entre os quais: Mahm&uabn (1991); Souza e Zwicker (2001);
Wixon e Todd (2005); e Maditinos, Chatzoudes eridiai(2011).

A seguir, analisam-se obeneficios intangiveis percebidos pela maioria dos
executivos e que ndo constam na estrutura conceityanasemergiram das entrevistas
realizadascom os executivos da Empresa A. Os beneficioagiiais percebidos, e que nao
foram encontrados na estrutura conceitual, ja faapresentados, considerando-se as quatro
areas da organizacdo. ApoOs sua apresentacdo, em urad das areas, o0s beneficios
intangiveis que emergiram através das entrevistasos executivos e que ndo constavam na
estrutura conceitual serdo apresentados, de foramsolidada, abrangendo todos os
executivos da Empresa A que foram entrevistados.

Os beneficios intangiveis percebidos pela maiods executivos, que nao foram
encontrados na estrutura conceitual, sdo apresentiedforma consolidada no Quadro 29.

Quadro 29 — Novos Beneficios Intangiveis Perceb@mssolidados da Empresa A

Elementos dos BIP Novos Beneficios Intangiveis Percebidos Consolidazlda Empresa A

Produtos e Servicos Conhecimento do custo do produto
(ambiente externo)

Controle da &rea contabil

Controle da folha de pagamento
Processos Organizacionais | Beneficios em relacdo a area de producéo
(ambiente interno) Integracao dos processos

Integracdo entre as areas

Controle dos estoques

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os beneficios intangiveis percebidos pela maiargekecutivos e ndo encontrados na
estrutura conceitual foram percebidos em dois elémse de abrangéncia: a elemento
envolvendo os produtos e servicos, e o elementoheevdo 0s processos organizacionais. E
importante salientar que, apesar de a Empresa Airsarempresa do varejo de moda, ela
possui uma area de fabrica onde sdo produzidos df¥qrodutos comercializados pela
empresa e pelos franqueados.

No elemento relacionado apsodutos e servicoscomercializados e produzidos pela
organizacédo o Diretor Presidente percebeu o béneélacionado aconhecimento do custo
do produto, mediante a seguinte afirmacadioje ele (sistema) esta fazendo producao
propria, apropriando todos os custos, todas as dsap, me dando o custeio liquido de
produto e também de importado, quando a gente itapele consegue apropriar hoje as
despesas acessorias, ele consegue me dizer exataguanto eu tenho de custo do produto

Em relacdo ao elemento d@socessos organizacionaiforam percebidos pelos
executivos da Empresa A seis beneficios que n&vaest previstos na estrutura conceitual:
controle da &rea contébil; controle da folha deapsgnto; beneficios em relacdo a area de
producédo; integracdo dos processos; integracde estrareas; e controle dos estoques. O
beneficio relacionado amntrole da area contabilfoi percebido pelo Diretor Presidente que

afirmou: “... fazemos contabilidade em casa, que era um objetieo ja desde entédo, eu
queria ter contabilidade por centro de custo dentta empresa, isso ainda ndo esta
totalmente redondo, mas a gente ja consegue amops despesas...O outro beneficio
percebido pelo Diretor Presidente focontrole da folha de pagamentala organizacéo, em
relacédo a esse beneficio o0 executivo fez a segaimteacdo: “..hoje, outro beneficio dele é
gue nds conseguimos acoplar nele, fazer a transt@éde dados do sistema de folha de
pagamento, todo se comunica perfeitamente comtalzitidade do ERP da Lirix

A Gerente de Marketing e Produto da Empresa A aitawo beneficio gerado pelos
investimentos no ERP, mas ndo constante na estratmceitual, que foi deneficio em
relacdo a area de producao“... a gente deveria ter usado que € o setor de prodqo&oa
gente ndo usava, para formar o preco do produtesse espac¢o do Linx que é focado na
producao, ele ajuda a formar précd beneficio relacionadoiategracdo dos processom®i
percebido pelo Gerente de Controladoria que afirmioufato de ter a integracéo facilita
porgue no momento que esta chegando uma mercadddamundo tem condi¢cbes de fazer o
seu planejamento por ele ser integradb,...

Dois outros beneficios ainda foram mencionados irteyracdo entre as areas e o

controle dos estoques —, ambos pela Gerente dej&@ianto. Quanto iategracédo entre as
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areas,a executiva disse: “.eu acho que a primeira de todas & a integracaoeca$r areas, o
ERP consegue te gerar relatérios que tu consegiggriar as diversas areas da empresa e
isso traz agilidade; para mim, € a funcdo de um ERgrar,..”. O beneficio dacontrole

de estoquedoi enfatizado pela Gerente de Planejamento cseegainte afirmacéo: “.entdo

tu consegues enxergar o estoque integrado de tedafliais; fora controle de estoque,
conseguir fazer curva ABC, toda a gestdo dessaj@stde forma a gerar todo tipo de
relatério que tu quiseres, o sistema permite’isso

Os beneficios mencionados pelos executivos da Eapgkeforam bem especificos e
demonstram que os investimentos na aquisicdo do g#&am a percepcdo de outros
beneficios ndo previstos na estrutura conceitua que geram ganhos intangiveis para a
organizacao na realizacdo das suas atividades.

Para finalizar a analise dos beneficios intangivassolidados analisam-se os
beneficios intangiveis que ndo foram percebidos emaioria dos executivos da Empresa
A, mas constam na estrutura conceitual. @neficios intangiveis ndo percebidos
consolidadosséo analisados de acordo com os dados obtidosntrasistas realizadas e se
contrapBem as afirmacbes dos autores de artigomiexdos que fundamentam a estrutura
conceitual. Os beneficios intangiveis que nao fopancebidos pela maioria dos executivos

da Empresa A constam no Quadro 30.

Quadro 30 — Beneficios Intangiveis Nao Percebidnss@lidados da Empresa A

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Ndo Percebidos Consolidadda Empresa A
Clientes Marca e imagem da organizacao
(ambiente externo) Satisfacdo de clientes

Identificac8o das tendéncias de mercadgcom unanimidade)

Fornecedores Relacionamento com outras organizagfes
(ambiente externo)
Produtos e Servigos Inovacdo em produtos e servigogcom unanimidade)
(ambiente externo)
Funcionarios Satisfacao e retencdo de funcionarios
(ambiente interno) Facilitar a aprendizagem nos negocios

Processos Organizacionais | Melhoria na flexibilidade organizacional
(ambiente interno) Inovacao em processos de negécios
Facilitar a mudanca organizacional
Informacéo e Comunicac¢do | Melhoria ha comunicacao

(ambiente interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao elemento relacionaddientes,trés beneficios intangiveis previstos na

estrutura conceitual ndo foram confirmados pelaoreidos executivos entrevistados: a
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marca e imagem da organizacéo; a satisfacado deediee a identificacdo das tendéncias de
mercado. Em relacdo a marca e imagem da organijzagaerente Comercial afirmoued
nao vejo que ele agrega, como “poxa aqui a gentedea coisa que ninguém tem, a marca
€ valorizada, é mais reconhecida pelo Linx”, nd&nho certeza que sao outros meios que
tornam a empresa, hoje, diferente e melhd posicdo dos executivos ndo confirma a
posicdo de Wu et al. (2009), os quais afirmam queasca e imagem da empresa € um
beneficio ocasionado pelos investimentos em Tla#sfacdo de clientes ndo € percebida,
segundo afirmacgéo da Diretora da Empresa Aeli.acho que nao, para o cliente final ali,
nao; eu acho que o cliente s6 vai perceber quandoiréd, quando nao é rapido, quando
frustra ele, sendo é muito normal, hoje em”diAs posicbes dos entrevistados néo
corroboram as afirmagcbes de Mahmood e Soon (19fl)que os investimentos em TI
contribuem para disponibilizar informacg6es sobi@lptos e servigos aos clientes, identificar
tendéncias de mercado e ajudar as empresas dia@ntielhor as necessidades dos clientes.
A identificacdo das tendéncias de mercadmao foi percebida pelaotalidade dos
executivosentrevistados, e de acordo com a Gerente de Bhaarjo, b nosso, da forma
como esta configurado, eu acho que nao, a gentdéar@ppor exemplo, um Linx, como é que
chamam? Um Linx de internet, o nosso Linx é totitrd,..”. Esse fato contrapde a posicao
de Tallon (2007) quando afirma que os investimemws Tl ocasionam a ocorréncia de
beneficios intangiveis relacionados a identificadas tendéncias de mercado. A posi¢cao
consolidada em relagédo a area clientes contrap@siedo de varios autores, entre 0s quais:
Mahmood e Soon (1991); Palvia (1997); Devaraj elK@®00); Souza e Zwicker (2001);
Dedrick et al. (2003); Gunasekaran, Ngai e Mcgaugl2006); Tallon (2007); Wu et al.
(2009); Jeffers (2010); e Masli et al. (2011).

O beneficio de relacionamento com outras organezagélacionado ao elemento de
fornecedores ndo foi percebido pela maioria dos executivos esrgtados. Esse
relacionamento ocorre principalmente com emprasas|fieadas que, segundo informacgéo da
Gerente de Operacgdes, na seguinte situagfo:térmos que deixam muito a desejar na viséo
dos franqueados porque o Linx tem dois médulos: agis temos 0 modulo Linx aqui na
Empresa A e temos 0 modulo Linx Franquias,... paném € igual e o pos-vendas deles é
muito ruim, tem bastante problema# posicdo da executiva ndo corrobora a afirmag@o
Lucas (2005) de que o relacionamento com outraanagcdes representa um beneficio
gerado pela TI. A falta de percepcdo dos entreldstaem relacdo ao beneficio de
relacionamento com outras organizacdes contrappesgdo de alguns autores, entre os
quais: Shang e Seddon (2000); Lucas (2005); e Vel €009).
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No elemento de produtos e servicoss inovacdo em produtos e servicos néo foi
percebida pelatotalidade dos executivos entrevistados. Esse fato demortgiea os
investimentos em Tl na Empresa A ndo favorecemoggxso de inovacéo dos produtos e
servigcos comercializados pela organizagcéo. Ao fatdore inovagao, o Diretor Presidente
afirmou: “... ndo, vem mais do mercado do que do 'Lilessa posicdo dos executivos néo
confirma a posicao de Tallon (2007), pois, par& @sgor o suporte a inovacao de produtos e
servicos representa um beneficio ocasionado pelesstimentos em TI. A posicao
majoritaria dos executivos da empresa ndo corrad@@sicdo dos seguintes autores: Shang e
Seddon (2000); e Tallon (2007).

Os dois beneficios relacionadofuacionarios —satisfacao e retencao de funcionarios
e facilitar a aprendizagem nos negécios —, namfgrarcebidos pela maioria dos executivos
entrevistados. O Diretor Presidente da organizegfonou: “... € normal as pessoas
xingarem o Linx, ainda, o Linx é culpado de tudoda, em muitas situacdes, ja estd muito
melhor,... ele é bastante dificil de usar e ele mAonuito amigavél A posicao dos
entrevistados nao corrobora as afirmacoes de Faed2®03), de que os investimentos em
Tl geram beneficios de facilidade de uso, satisfalghempregados e sua retengcédo. Quanto ao
processo de facilitar a aprendizagem nos negoéaidserente de Operacdes disse: rfao,
muito antes pelo contrario, a gente tem varios pp@s ajudar o funcionario a entender o
uso do Linx; ele ndo € um sistema amigavel, eleor@pticadinhd. Essa posicdo dos
executivos contrapde a posicao de Palvia (199 Mdpafirma que a melhoria do processo de
aprendizado na organizacao representa um benegfécaxlo pelos investimentos em TI. A
posicdo da maioria dos executivos sobre os doiefimdrs intangiveis relacionados a
funcionarios ndo gera concordancia com a posi¢ca&o seguintes autores: Palvia (1997);
Gunasekaran et al. (2001); e Freedman (2003).

Quanto aosprocessos organizacionaisirés beneficios apresentados na estrutura
conceitual ndo foram percebidos pela maioria doscuivos: melhoria na flexibilidade
organizacional; inovacdo em processos de negoeidagilitar a mudancga organizacional.
Para a Gerente de Planejamento, quanto a meltofi@xibilidade organizacional, “.acho
gue ndo, eu acho que € o contrario, ela vai engessapouco mals Quanto a inovacdo em
processos de negocio, a Gerente de Planejamentb deguinte afirmacéo: “a gente nao
esta nesse nivel, acho que n&do, na minha percep@n,Ndo chega tdo longe assim
afirmacdo da executiva se contrapde a de Talloaeder e Gurbaxani (2000), em que 0s
investimentos em Tl melhoram a flexibilidade orgaecional, e, também, a de Wu et al.

(2009) quando afirmam que os investimentos em Theamtam a capacidade de inovacao
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empresarial. Em relacdo ao beneficio de facilitanialanca organizacional, a Gerente de
OperacOes fez a seguinte observacdo:nao acho que ndo. Engessa e, as vezes, cria
barreiras para determinados processoEssa posi¢cao da executiva contrapde a posicéo de
Dedrick et al. (2003) quando afirmam que o procelesmudancas organizacionais representa
um beneficio gerado pelos investimentos em TI. Aigém da maioria dos executivos da
organizacao contrapde a posicao dos seguintescaufallon, Kraemer e Gurbaxani (2000);
Shang e Seddon (2000); Dedrick et al. (2003); Melvkraemer e Gurbaxani (2004); e Wu
et al. (2009).

No elemento relacionadoiaformacédo e comunicacédop beneficio da melhoria na
comunicacao nao foi percebido pela maioria doswgkeaxs entrevistados. Quanto a melhoria
na comunicagao, o Gerente Comercial afirmou:€le. ndo afeta a comunicacdo, a gente
praticamente ndo utiliza nada do Linx para se coicari. Para Tallon, Kraemer e Gurbaxani
(2000), os investimentos em Tl ocasionam o0 bemefi@lacionado a melhoria da
comunicacao e coordenacao organizacional. A posig&cexecutivos da Empresa A nao se
fundamenta no entendimento apresentado pelos seglantores: Palvia (1997); e Tallon,
Kraemer e Gurbaxani (2000).

6.1.3 Relacgéo entre Fatores de Adocéo da Tl e Beneficibgangiveis Percebidos

O investimento em Tl na Empresa A foi antecedido ypoa deciséo envolvendo o
Diretor Presidente e a Diretora que fundamentararsuas posicdes em varios fatores de
adocdo da TI importantes no processo de escolhBl.dalguns fatores de adocéo da TI
geraram influéncia para aquisicdo da Tl da Empkésg o qual, através da sua utilizacao,
contribuiu para a empresa desenvolver suas atesdagl gerar beneficios intangiveis
percebidos pelos sete executivos entrevistadode Ni@gico identificam-se e analisam-se as
relacdes existentes entre os fatores de adocad dao3 beneficios intangiveis percebidos
pelos gestores da organizacao.

Foram identificados, através da realizacdo dag\éstas, os fatores de adocéo da TI
presentes no processo de escolha do investimentbl,esendo que a utilizacdo do sistema
adquirido ocasionou varios beneficios intangiveis fpram identificados em cada uma das
areas da organizacdo e consolidados em relac@taatBmpresa. Através da analise de cada

um dos fatores de adocdo da TIl, e também dos bmweihtangiveis percebidos, foram
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constatadas algumas relacdes envolvendo deternsifattmes de adocdo da Tl e beneficios
intangiveis percebidos, relacionados a esses fatore

As relacdes entre os fatores de adocéo da Tl dibesantangiveis percebidos foram
identificadas através da andlise completa dosdatetbeneficios intangiveis envolvidos. Essa
analise gerou o entendimento das relacdes existentee os fatores de adocédo da Tl e os
beneficios intangiveis percebidos, que foram ifieatlas considerando-se os elementos de
enquadramento dos fatores de adocao da Tl e defitien intangiveis percebidos; e também
o tipo de relacdo existente entre os fatores eeoeffrios fundamentada na teoria e no
conhecimento desenvolvido por autores examinados.

Os fatores de adocao da Tl da Empresa A se rekaonaos beneficios intangiveis
percebidos de varias formas, entre as quais: aémma de confirmacdo dos fatores de
adocao da TI através da identificacdo dos bensficitangiveis percebidos relacionados; a
existéncia de fatores de adocdo da Tl que nado skErmaram através da percepcdo dos
beneficios intangiveis; a situacdo de fatores gueosfirmaram de forma parcial através da
percepcdo dos beneficios intangiveis; e o relaniento adverso dos fatores de adocédo da Tl
em relagdo aos beneficios intangiveis. As rela¢desn analisadas considerando-se o0s
fundamentos tedricos apresentados, juntamente ce®nfatores de adocdo da TI que
participaram da decisdo de investimento e os lmasfintangiveis percebidos que foram
gerados para a organizacdo. A relacdo dos fatameaddcdo da Tl com os beneficios
intangiveis foi percebida envolvendo o element@elssoas; o elemento do ambiente interno
da empresa; o elemento da estratégia organizacmmdémento dos beneficios esperados da
Tl em relacdo aos beneficios intangiveis percebidosambiente externo; o elemento
envolvendo os beneficios esperados da Tl em rekaggibeneficios intangiveis percebidos no
ambiente interno; os fatores envolvendo o desengpenfianizacional; o fator envolvendo
funcionarios; o fator envolvendo mudanca organmeai;, e os fatores envolvendo a
concorréncia. Nas préoximas secdes analisa-se gaceldos fatores de adocdo da Tl com os
beneficios intangiveis percebidos, considerande®g@a uma dos elementos e fatores

mencionados.

6.1.3.1Relac&o do Fator de Adocéo da Tl do Elemento dsoass

O fator de adocéo da Tl envolvendo o elemento degas se relaciona aos beneficios

intangiveis existentes no ambiente interno e eatdmorganizacdo. O fator de adocgéo da Tl
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considerado envolve o interesse dos tomadores disdde Analisa-se esse fator

considerando-se as informacfes obtidas nas enagvisalizadas com os dois executivos da
Empresa A que participaram da deciséo para a agalizdos investimentos em TI. O fator de
adocdo da TI danteresse dos tomadores de decis&®erd estudado considerando-se as
relacdes existentes com os beneficios intangiwesepidos no ambiente externo e interno da

organizacao, conforme o detalhamento apresentaéimuoea 10.

Figura 10 — Relac&o do Fator do Elemento de Pessoas

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANG'NEIS\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Externo:

Clientes:
(=) (*) Marca e Imagem da Organizagdo

Pessoas:

“| Fornecedores:

L£>» (=) (*) Relacionamento com Outras
(=) Interesse dos Tomadores de Decisdo Organizagdes

Produtos e Servigos:
S (+) Conhecimento do Custo do Produto

\ Ambiente Interno:

\ Processos Organizacionais:
(+) Beneficios em Relagdo a Area de Produgdo

N N\ /

Fonte: Dados da pesquisa

O fator de adocéo da Tl analisado envolve o insere®s tomadores de decisao, isto
€, 0 interesse do Diretor Presidente e da DiretlraEmpresa A que foi expresso nas
entrevistas realizadas. O Diretor Presidente aficnicm 2007 eu estava pensando em
formatar a marca que eu tinha terminado o meu MBA2§05, e eu estava posicionando a
marca, em 2005 ja tinha sido feito um trabalho aoma consultoria externa e a gente estava
vendo que ela tinha possibilidade de ser franqueadatambém o modulo de “producéo”,

na inddstria, e como nos ja industrializavamos pitod..”.
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As afirmacdes do Diretor Presidente demonstramaogseu interesse na aquisicdo da
Tl estava relacionado ao posicionamento da mama, & abertura de franquias e em ter o
moédulo de produgdo para conhecer o custo dos m®dutoduzidos. Segundo Penrose
(2006), na Teoria Econémica Evolucionista as opodtades de crescimento da empresa para
o enfrentamento da concorréncia estdo relacionadaptiddo pessoal e a capacidade de
inovacdo de seus gestores. Assim, de acordo comodaTEcondmica Evolucionista, a
aptiddo pessoal e o interesse pela inovacdo ddoDiRresidente estavam relacionados ao
posicionamento da marca, abertura de franquiasabzagdo do custeio dos produtos
produzidos. A decisdo do Diretor Presidente sedomahtou na posicao de Peppard e Ward
(2005) que citam a existéncia de fatores relacios@dimplantacéo de sistemas operacionais:
papéis e responsabilidades das pessoas; assimatii#ormacao; e interesse pessoal das
pessoas envolvidas. O Diretor Presidente exercieorganizacdo o papel de principal
executivo da empresa e tinha seus interesses soimento e organizacdo da empresa. A
propriedade de auto-organizacdo da firma estd ioelada as teorias econdmicas
evolucionistas ou neo-schumpeterianas (TIGRE, 1998)

O fator de adocédo da TI relacionado meresse dos tomadores de decisdo
influenciou a acédo do Diretor Presidente na ugmados recursos da Empresa A para a
aquisicao da Tl da empresa Linx. Para Barney (199&pnjunto de recursos da firma néo €
somente uma lista de fatores, mas o processo &@gab entre esses recursos e seus efeitos
sobre a organizacéo. Os efeitos gerados para aipagéo, em decorréncia dos investimentos
em TI, motivados pelo fator de adocéo da TI, irgeeedo tomador de decisdo, se relacionam
aos beneficios intangiveis percebidos que abrarayemarca e a imagem da organizacao; o
relacionamento com outras organizacdées; o conhetimdo custo do produto; e o0s
beneficios em relagédo a area de producéo.

Os beneficios de marca e imagem da organizacddaeiomamento com outras
organizacdes foram percebidos pelo Diretor Presidela organizacdo como beneficios
intangiveis decorrentes de seu interesse expressaffdor de adocdo da Tl — “interesse dos
tomadores de decisdo”. Contudo, analisando-se aepgio de todos o0s executivos
entrevistados, o beneficio de marca e imagem dan@agcao e relacionamento com outras
organizacdes nado foram percebidos pela maioria el@cutivos em decorréncia dos
investimentos em TI. Na deciséo para aquisicaolda Tator de adoc¢ao da TI, configurado
no interesse do Diretor Presidente em posicionanasca e se relacionar com outras
organizacdes (franqueados), ocorreu, segundo gpewapcdo, mas nao de acordo com a

percepcdo da maioria dos executivos.
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O fator de adoc¢éao da TI relacionado ao interessetanadores de decisao teve uma
relacdo com o conhecimento do custo do produtmeffaos em relacdo a area de producéo.
Segundo a afirmacdo do Diretor Presidente,Hoje ele (sistema) esta fazendo producéo
prépria, apropriando todos os custos, todas as dsap, me dando o custeio liquido de
produto e também de importado, quando a gente itapele consegue apropriar hoje as
despesas acessorias, ele consegue me dizer exé¢agouamto eu tenho de custo do produto
Sobre o beneficio em relagdo a area de produg@erente de Marketing e Produto afirmou:
“... a gente deveria ter usado que é o setor de prodgg&a gente ndo usava, para formar o
preco do produto..., esse espaco do Linx que édéoce producdo, ele ajuda a formar
precd.

Considerando-se eelacdo do fator de adogéo da Tihteresse dos tomadores de
decisdo (Diretor Presidente), com osbeneficios intangiveisque abrangena marca e a
imagem da organizacédo; o relacionamento com oatgenizacdes; o conhecimento do custo
do produto; e os beneficios em relacdo a area augdio,pode-se constataque houve a
percepcdo do Diretor Presidente em relagdo aodibeseintangiveis percebidos de marca e
imagem da organizacdo e relacionamento com outrganizacoes (franquias), mas o0s
mesmos nao foram percebidos pela maioria dos exesuda organizacdo. Segundo Buhl et
al. (2011), o processo de gestdo empresarial basgad/alor € um paradigma, em que todas
as atividades e decisOes relacionadas ao procéssawaliadas de acordo com a sua
contribuicdo para o valor da empresa. A ndo ocor@érdos beneficios intangiveis
mencionados, segundo a percepcdo da maioria dosutexes entrevistados, pode ser
explicada a partir de Legoux et al. (2014) quarfitena que a deciséo de investimento pode
ocorrer com um Viés otimista, referindo-se a ten@égeral das pessoas em subestimar a
probabilidade de resultados negativos; e com um dééconfirmagéo, quando os individuos
buscam apenas a informacéo que confirma a idaimlinnegligenciando outras informacdes
nao alinhadas a ideia inicial. Isto €, os interessiiais do Diretor Presidente continuaram
sendo percebidos pelo mesmo em relagdo a marca iragem da organizagdo e
relacionamento com outras organizagdes (franquiaas3, ndo foram percebidos pela maioria
dos executivos da organizacdo que participaraneitasvistas, ao falarem sobre a percepcéo
dos beneficios intangiveis gerados pelos investioseam TI.

O fator de adocdo da Tinteresse dos tomadores de decisdoonsiderando-se a
posicdo daDiretora da Empresa, foi expresso com a seguinte afirmagaBofho a gente
queria crescer, e ja se pensava em forma de frap@utdo, tu tinhas que estar preparando a

empresa para 0 proximo passb...O relacionamento com as outras organizacoes
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(franqueados) representa um beneficio que nao daepido pela Diretora da empresa e
também pela maioria dos executivos. Para DaviserQ[1987), o decisor ndo conhece todas
as alternativas, resultados ou consequéncias de esemlhas, tomando uma decisdo que
satisfaca seu nivel de aspiracBmnstata-seque a relagdo entre o fator de adogéo da TI,
interesse da tomadora de decisdo, em relacdo ae$idies intangiveis de relacionamento
com outras organizacbes (franqueados) nao se wmnfjraté mesmo pela percepcdo da
prépria tomadora de decisédo. A ndo ocorréncia defii®o intangivel de relacionamento com
os franqueados, segundo a percepc¢ao da Diretata,neaioria dos entrevistados, pode ser
entendida através de Simon (1991). Para esse aut@cionalidade limitada associada a
assimetria de informacéo, informacdes incompletaseses cognitivos, demonstra que 0s
individuos possuem limitacdo de informagBes em uptgsso cognitivo envolvendo a
tomada de decisdo, produzem consequéncias em s@dhas e percepgdes dos
investimentos realizados pelas organizacoes.

Quanto ao fator de adocao da Tlideresse dos tomadores de decisdmercebe-se
gue os interesses do Diretor Presidenteslativos ao posicionamento da marca, abertura de
franquias e em conhecer o custo dos produtesyealizaram através dos beneficios
intangiveis percebidos,pelo principal executivo, de marca e imagem daam@Afacao,
relacionamento com outras organizacfes, conheaim@émtcusto do produto e beneficios
relacionados a area de producdo. Contudbeasficios intangiveislemarca e imagem da
organizacdo e relacionamento com outras organizacdes (franquiaspdo foram
percebidos pela maioria dos executivos da organizag isto €, os interesses do Diretor
Presidente ndo se realizaram nesses dois bendfitaogiveis, considerando-se a percepcao

da maioria dos executivos entrevistados.

6.1.3.2Relacéo dos Fatores de Adocédo da Tl do Elemenfomente Interno

Os dois fatores de adocédo da TI inseridosandbiente interno da empresae
confirmados pelos dois executivos que participadantdecisado foramestrutura e suporte
organizacional e processos e controles organizacionaif\s relacbes existentes entre
fatores de adocédo da Tl relacionados ao ambietgmmda empresa e beneficios intangiveis

percebidos na area dos processos organizacionaisam na Figura 11 na pagina a seguir.
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Figura 11 — Relac&o dos Fatores do Elemento do émsinterno
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Fonte: Dados da pesquisa.
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O fator de adocéo da Eistrutura e suporte organizacionalfoi adotado pelos dois
executivos no processo de investimento em TI. SeganDiretora da empresa, ‘e.para
fazer franquia tem um sistema robusto que supa@tdssEm relagcdo aogprocessos e
controles organizacionais o Diretor Presidente afirmou: “a.frente de caixa ndo tinha um
fechamento no final do dia, entdo, a Tesourariasseetia prejudicada porque aconteciam
movimentacfes de dinheiro; ajustar caixa sim; gust producdo propria Os fatores de
adocédo da TI que tinham por objetivo melhorar auagsta e suporte organizacional e os
processos e controles organizacionais, realmenteoseretizaram com a percepcao da
maioria dos executivos em relacdo aos beneficiangiveis relacionados aos processos
organizacionais do ambiente interno da organiza@am Kald, Nilsson e Rapp (2000), deve
ser possivel identificar o efeito da estratégiaksta na concepcao e utilizacdo dos controles
de gestdo. A maioria dos beneficios foi percebioia cinanimidade pelos sete executivos
entrevistados: melhoria na gestao dos recursod)am&lna capacidade de gestdo; melhoria

no processo de tomada de decisdo; e melhoria mioles da organizacdo. Segundo Kohli,
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Devaraj e Ow (2012), os indicadores de desempetilimados pela organizacdo refletem a
proficiéncia gerencial na utilizacdo de recursasmrole organizacional.

Apenas o beneficio de melhoria da flexibilidadeaoigacional ndo foi percebido pela
maioria dos executivos, pois a nova Tl ocasionainanui¢éo da flexibilidade, e o Diretor
Presidente, quando perguntado sobre a flexibilidafitenou: ‘N&o, mais amarrada”.

O beneficio intangivel relacionado ao elemento dedycdo foi percebido pela
Gerente de Marketing e Produto que afirmou:d.gente deveria ter usado que é o setor de
producdo que a gente ndo usava, para formar o poegproduto..., esse espacgo do Linx que
é focado na producéo, ele ajuda a formar preddota-se que houve um ajustamento interno
da organizacdo para atingir os objetivos previgteta direcdo da organizacdo. Esse
ajustamento corrobora a posicdao de Wiengarten .e{2803), quando afirmam que as
empresas poderdo ser capazes de obter melhoméfscatiyas no desempenho se 0s recursos
de TI estiverem em alinhamento com o0s seguintesrefst organizacionais: estratégia
organizacional, processo organizacional e estruattganizacional.

Constata-se a relacédo entre os fatores de adocgédo da Tlestrutura e suporte
organizacional processos e controles organizacionais com osbeneficios intangiveis
inseridos nos processos organizacionais do ambieteieno da Empresa A, entre os quais:
melhoria na gestdo dos recursgsmelhoria na capacidade de gestdomelhoria no
processo de tomada de decis@melhoria nos controles da organiza¢cgoe osbeneficios

em relacdo a area de producao

6.1.3.3Relacéo dos Fatores de Adocédo da Tl do ElemenkEsutatégia Organizacional

Os fatores de adocao da Tl que abrangem o elerdeefiratégia organizacionalda
empresa foram identificados através de uma relag&olvendo odeneficios intangiveis
percebidosnoselementos declientesefornecedoresnoambiente externo da organizacao
As relacdes existentes entre os fatores de adogidlldrelacionados a estratégica
organizacional e beneficios intangiveis percebidos elementos do ambiente externo,
constam na Figura 12 na péagina a seguir.

Os fatores de adocéo da Tl enquadrados no elerdamstratégia organizacionale
confirmados pelos dois executivos que participadantdecisdo foramapoiar 0s objetivos

estratégicose alinhamento da Tl com a estratégia.
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Figura 12 — Relacéo dos Fatores do Elemento datBgia Organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa.

A organizacdo possuia um planejamento estratégiocma estratégia definida. Em
entrevista, o Diretor Presidente afirmou.. ‘desde 2005 eu faco planejamento estratégico
porque eu me formei no MBA e desde entdo eu paskaer... eu estava posicionando a
marca,... € a gente estava vendo que ela tinhalpbdade de ser franqueada. E para fazer
franquia tem um sistema robusto que suportag3ercebe-se que a estratégia da organizacéo
estava relacionada gmsicionamento da marca para abrir franquias e creser, assim, 0s
fatores de adocédo da Tl de apoiar os objetivosatégicos e alinhamento da Tl com a
estratégia influenciou o processo decisorio paragaisicdo da Tl segundo os objetivos
estratégicos. Para Ronda-Pupo e Guerras-Martir2j2@lesséncia do conceito de estratégia
pode ser entendida como a dindmica da relacdo gaesancom o seu ambiente para que
sejam tomadas as acfes necessarias visando a afirggus objetivos e/ou para aumentar o
desempenho por meio do uso racional dos recursesngsesa utilizou recursos de Tl para

posicionar a marca e abrir franquias para creddetville, Kraemer e Gurbaxani (2004)
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relatam que a relacdo da Tl no desempenho podeire¢a, mas requer o seu alinhamento
estratégico com um compromisso entre a orientag&atégica do negécio e a orientacao
estratégica da TI. Para Luftman e Zadeh (2011jdeses de Tl veem-na como um facilitador

de eficiéncia/eficAcia em outras partes do neg@&imncentram as iniciativas em ac¢des que
melhoram a maturidade do alinhamento entre Tl ecieg. Pode-se notar que houve a
aquisicao da Tl para atender aos objetivos estcatggrevistos, isto €, ocorreu o alinhamento
da Tl com a estratégia.

Constata-se que os fatores de adocédo da Tl redmtdsnaapoiar 0s objetivos
estratégicose oalinhamento da Tl com a estratégianfluenciaram os dois executivos na
tomada de decisdo para a aquisicao da TI. Contashstata-se que a maioria dos executivos
nao percebeu que a Tl gerou beneficios intanginaacionados a marca e imagem da
organizacdo e o relacionamento com outras orgadesafranqueados). Quanto ao beneficio
em relacdo a marca e imagem da organizacao, at@&emercial afirmou: “..eu ndo vejo
que ele agrega, como € mais reconhecida pelo Limgo, tenho certeza que sdo outros
meios que tornam a empresa, hoje, diferente e metho O beneficio intangivel do
relacionamento com outras organizacdes também o@@efrcebido, considerando-se a
afirmacédo da Gerente de OperacOEm“termos que deixam muito a desejar na visdo dos
franqueados.’.

Nota-se, portanto, ques fatores de adocdo da TI relacionados apoiar 0s
objetivos estratégicose alinhamento da Tl com a estratégiando geraram uma relagéo de
confirmacdo com os beneficios intangiveis percebidosde marca e imagem da
organizacdo e relacionamento com outras organizacfesOs objetivos estratégicos
escolhidos pela organizacdajue nortearam o processo decisério para a reabzae
investimentos na aquisi¢cdo da TI, plesicionamento da marca para abrir franquias néo
se realizaram com os beneficios intangiveis percebidos, de acowin apercepcdo da

maioria dos executivosia organizagcao que foram entrevistados.

6.1.3.4Relacdo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edperso Ambiente Externo

A decisdo, visando a realizacdo do investimentoléma Empresa A, foi efetivada
pelo Diretor Presidente e pela Diretora da emprB&sse processo foram analisados o0s
fatores de adocgéo da Tl que envolvem os benefésiperados da T, isto €, os beneficios que

sdo esperados pelos executivos em decorréncialidagdto da Tl adquirida. Os fatores de
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adocédo da TI, inseridos no elemento de andliseficeoseesperados da T, foram organizados
considerando-se os beneficios que serdo geradaslpeim relacdo ao ambiente externo e
interno da organizagao.

Os fatores de adocao da Tl do ambiente externmleagl os beneficios esperados da
Tl e relacionados a clientes; esperados em relag#o concorrentes; relacionados a
fornecedores; e relacionados com os produtos d€cesrvOs fatores de adocdo da TI
abrangidos pelos beneficios esperados da Tl foratisados durante as entrevistas em que
participaram 0s executivos tomadores da decisdagdesicao da TI, durante as quais 0s
executivos expressaram o0s beneficios que esperawanmelacdo aos investimentos que
seriam realizados. Nessas entrevistas, com o0s esateutivos da organizacdo, foram
analisados os beneficios percebidos em decorréosianvestimentos em TI. Para a analise
da relacdo entre os fatores de adocédo da Tl e mefibie@s intangiveis percebidos, foram
constatadas as seguintes situac@guns beneficios esperados se confirmarampos a
realizacdo dos investimentosutros beneficios ndo se confirmaranem decorréncia dos
investimentos; e alguns outros beneficios que ndim @sperados ocorreram na organizacao
em decorréncia dos investimentos realizados.

Os fatores de adocao da TI, considerdaeseficios esperados da Tho ambiente
externo, foram os relacionados a clientes; relacionadas @mcorrentes; relacionados a
fornecedores; e relacionados aos produtos e sendgaforme consta na Figura 13 na pagina
a seguir.

O fator de adocéo da Deneficios esperados relacionados a clientedo influenciou
0S executivos da empresa que tomaram a decisdovdstimento. O Diretor Presidente,
quanto perguntado sobre os beneficios esperadoselagéio a clientes afirmou: “.ndo,
clientes, ndo; mais venda, ndg.a Diretora também afirmou: “.cliente ndo percebe isso; é
0 NOsSso sonho ter, e ver como esta a venda, sonlgoi@quer um, e entra na tela XZ e ver
como esta a venda, na hora, € ao vivo e a ¢oidsta-se que os beneficios relacionados a
clientes ndo foram percebidos pelos dois executyaos tomaram a decisdo, e apds a
realizacdo das entrevistas semiestruturadas cosetesexecutivos das areas da organizagéo
foi constatado que apenas o beneficio intangivedatisfacdo de clientes nao foi percebido
pela maioria dos executivofonstata-seque o fator de adocédo da Tl quéo previa
beneficios esperados em relacdo a clientpsssui umarelacdo de confirmacdocom o
beneficio intangivel desatisfacdo de clientesque ndo foi percebido pela maioria dos

executivos.
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Figura 13 — Relac&o dos Fatores Envolvendo os BeoeEsperados no Ambiente

Externo
/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANG'NEIS\
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Os demais beneficios relacionados a clientes foram pebidos pela maioria dos
executivos ouvidosde cada uma das areas da Empresa A. Esses bemnefitangiveis
relacionados a clientes, em decorréncia dos imaestos em TI, s&0 0s seguintes:
identificacdo das necessidades dos clientes; @iews agilidade na venda; agilidade na
entrega aos clientes; e resposta mais rapida aoges. Esse fato corrobora a posicao de
Roberts e Grover (2012) que declaram que a Tlzagdirelacdo entre os clientes e a empresa
e também a atividade competitiva.

Percebe-se que os tomadores de decisdo — a n@digri@xecutivos — ndo esperavam
os beneficios percebidos relacionados a clieteda-se que o fator de adocédo da TI
beneficios esperados relacionados a clientpsssui umarelacdo de ndo conformidade
com os beneficios intangiveis percebidos relacionaddentificacdo das necessidades dos
clientes previséo e agilidade na vendaagilidade na entrega aos cliente® resposta mais
rapida aos clientes Esse fato pode ser mais bem entendido a partpodagdo de Simon

(1978) para quem a percepcao dos executivos solamocriado pelos investimentos em Tl



150

e limitada em virtude da falta de habilidades edjpes para avaliarem as questdes
relacionadas a tecnologia e a estratégia empresaxalvidas no processo decisorio.

O fator de adogcdo da Tl que abrangebeseficios esperados em relacdo aos
concorrentesfoi relevante no processo de investimento em Tlac®do com as respostas
dos dois executivos da Empresa A que participaranprdcesso decisorio. Em relacdo ao
fator de adocédo “beneficios esperados em relac8ocacorrentes” o Diretor Presidente
afirmou: “... sim no aspecto da informacéo, qualidade da infodimaque o sistema ia me
proporcionar, iria ter melhor controle sobre todas dados da empreésaOs beneficios
percebidos pela maioria dos executivos em relag@# @ncorrentes foram vantagem
competitiva e risco de ndo ser superado pelos camtes. Segundo Porter e Millar (1985), a
Tl altera a capacidade das empresas em desengogmoperacdes e apoia a implementacéo
de estratégias que afetam a sua vantagem comaetBiebre o beneficio da vantagem
competitiva, o0 Gerente de Controladoria afirmou:sim, n&o s6 o Linx, como todo o sistema
integrado de ERP, tenho certeza que ele traz beasfiai tem uma questdo que € a gestao
da empresa com relagcdo aos dados que o sistema&cefemas ele acaba sendo mais
competitivo para nossa emprés&onstata-se entao, aelagéoentre o fator de adocao da Tl
— beneficios esperados em relacdo aos concorrentescein 0s beneficios intangiveis
percebidos relacionadoswvantagem competitivae aorisco de ndo ser superado pelos
concorrentes

Osbeneficios esperados em relacéo a fornecedore® foi um fator de adogédo da Tl
que fez parte da decisdo que ocorreu entre os el@sutivos para a realizacdo de
investimentos na aquisi¢cdo da Tl na Empresa A. @t@i Presidente foi enfatico quando
perguntado sobre os beneficios esperados em relad@onecedores: “..fornecedores,
também, ndo!.. A maioria dos executivos percebeu a melhor @dagom fornecedores com
um beneficio intangivel decorrente dos investimemtealizados na aquisicdo da TI. A
posicdo da maioria dos executivos corrobora o diteento de Han e Mithas (2013) que
declaram que os investimentos em sistemas intgrodem tornar 0s processos de negocio
mais favoraveis a terceirizacdo e aos investimeraogplementares; na equipe interna de TI
podem facilitar o0 acompanhamento do desempenhom@dedor e a coordenacdo com 0s
demais fornecedores. O Gerente Comercial, aogalane a melhor relacdo com fornecedores,
afirmou: “... acho que tem todo esse processo de célculo, descudé matéria-prima,
pagamento, esse fluxo todo, eu acredito que htgeestd atendendo, ele esta conseguindo
fazer essa entrada de produtos dos fornecedo@beneficio do relacionamento da empresa

com o ambiente externo, onde se localizam os fedwes, foi previsto pela maioria dos
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executivos da empresa. Esse fato corrobora a posiedRonda-Pupo e Guerras-Martin
(2012) que afirmam que a esséncia do conceito tlatéggia pode ser entendida como a
dindmica da relacdo da empresa com seu ambiente quag sejam tomadas as acoOes
necessarias visando atingir os seus objetivos admentar o desempenho por meio do uso
racional dos recurso€.onstata-seque o fator de adocao da Tl dueneficios esperados em
relacdo aos fornecedorendo fez parte da decisédo para a realizacdo destimentos em T,
mas o beneficio intangivel aaelhor relagdo com fornecedore$oi percebido pela maioria
dos executivos, gerandelacdo de ndo conformidadedo fator de adogéo da Tl relativo ao
beneficio intangivel percebido.

O fator de adocéo da Tl dbsneficios esperados da Tl relacionados aos prodste
servigosfoi integrante da decisao para a realizacéo destrmentos, na percepc¢ao do Diretor
Presidente e da Diretora da Empresa A. O fatorddgd da Tl beneficios esperados em
relacdo aos produtos e servicos teve a seguinteriameia para a Diretora da empresa: “...
sim relacionados com o controle e analise do pregede producédo’.. Pode-se notar o
interesse na utilizagcdo da Tl para a eficiénciaaozacional no controle da producdo da
empresa. Essa posicao corrobora o entendimentonde £hao (2000) que demonstram que
h& um relacionamento consistente entre investimergficiéncia da TI, e esses autores se
referem a avaliacao dos investimentos em Tl emdsme eficiéncia organizacional ao inveés
de produtividade. A maioria dos executivos da eswgercebeu o beneficio intangivel da
melhoria na qualidade de produtos e servigos emrdewia dos investimentos em TI. A
Diretora da empresa teve a seguinte percepcao aomehoria na qualidade de produtos e
servigos: “...nesse sentido sim, de andlise, do que foi e deesidesendo feito agora, claro,
se tu usa a ferramenta, tu consegues direcionagw produto mais perto daquilo que o
cliente quer.”. Por outro lado, a totalidade dos executivos eafistados percebeu que o
beneficio intangivel da inovacdo em produtos e igesv ndo foi consequéncia dos
investimentos realizados em TNota-se que o fator de adocdo da Tl dbgneficios
esperados relacionados aos produtos e servigosssui umaelacao de confirmagaocom o
beneficio intangivel percebido deelhoria na qualidade de produtos e servigosNota-se,
também, que o fator de adocédo da Tl dmmneficios esperados relacionados aos produtos e
servicos possui umaelacdo de ndo conformidadecom obeneficio intangivel percebido

da inovagao em produtos e servi¢os
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6.1.3.5Relacéo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edperso Ambiente Interno

Os fatores de adocédo da Tl que abrangem os berseéisperados no ambiente interno
da organizacdo sdo os relacionados a funcionarieéacionados aos processos
organizacionais; e relacionados a informacédo e omagao. O fator de adocéo beneficios
esperados em relacao a funcionarios nédo foi peereidecisdo relacionada aos investimentos
em TI; j4, os fatores de adocdo dos beneficiosradpe em relagdo aos processos
organizacionais e a informacéo e comunicacao infliaeam a decisdo ocorrida com os dois
executivos da Empresa A.

A decisao para a aquisicao da Tl para a EmpresaoAai influenciada pelo fator de
adocdo da Tl dodeneficios esperados da Tl relacionados a funcioriés. O Diretor
Presidente foi enfatico quanto a esse beneficionafido: “...também, ndo porque era um
desafio, era muito mais robusto, muito mais conpld® ser implantado’.. A Diretora
afirmou: “..0 Linx foi sempre uma ferramenta de privilegiarqpge entendem do LinX..A
maioria dos executivos ndo perceberam beneficiangiveis relacionados a satisfacdo e
retencdo de funcionarios e ao processo de facdli@prendizagem nos negocios. O Diretor

Presidente, quanto a satisfacdo e retencdo deoh&rms, afirmou: “...negativa, ainda,
porque ele (sistema) é bastante dificil de usateendo é muito amigavelA posicado do
Diretor Presidente e da maioria dos executivosrdpresa corrobora a posicdo de Gaete e
Joia (2012) que concluem, em seus estudos, quamsistERP flexiveis e sua qualidade
técnica auxiliam a reduzir a resisténcia na implgéd da TI. Constata-se que o fator de
adocdo da TI dodeneficios esperados relacionados a funcionarioso influenciou os
tomadores de decisdo, e os beneficios intangietsionados &atisfacdo e retencdo de
funcionarios e facilitar a aprendizagem nos negdciomdo foram percebidos pela maioria
dos executivos entrevistados. Assim, tem-se tetegdo de confirmacaoentre o fator de
adocdo da Tl que nao influenciou a decisdo e o®ffogrs intangiveis que ndo foram
percebidos. Apenas o beneficio intangivel de mihdw trabalho em equipe, relacionado aos
beneficios intangiveis percebidos da &area de foAdias, foi percebido pela maioria dos
executivos entrevistados.

A relacdo entre os beneficios esperados da Tl cembeneficios intangiveis

percebidos no ambiente interno da organizacaaessghada na Figura 14 na pagina a seguir.
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Figura 14 — Relac&o dos Fatores Envolvendo os BeoeEsperados no Ambiente

Interno da Empresa

/ FATORES \ / BENEFICIOS mmeivas\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Beneficios Esperados da Tl Ambiente Interno:
Funcionarios:

\

> (%) Satisfag3o e Retengdo de Funcionarios
7 (=) Melhoria do Trabalho em Equipe
> (*) Facilitara Aprendizagem nos Negdcios

Processos Organizacionais:

(*) Relacionados a Funcionarios =

*) Melhoria na Flexibilidade Organizacional

) Melhoria na Gestio de Recursos

) Melhoria na Capacidade de Gestio

) Melhoria no Processo de Tomada de Decisdo
) Melhoria nos Controles da Organizagi3o

*) Inovagao em Processos de Negocios

(*) Facilitar a Mudanga Organizacional

(+) Beneficios em Relag3o a Area de Produgdo

AN

P

(=) Relacionados ao0s Processos Organizacionais

—— —, —, p—, g—
LU )

Informacgéo e Comunicagéo:
> (=) Melhoria na Qualidade da Informagio

L3\ (=) Agilidade na Operacionalizag3o Informagdes
(*) Melhoria na Comunicagdo /

Fonte: Dados da pesquisa.

(=) Relacionados a Informag3o e Comunicagdo

O fator de adocao da TI relacionado dmneficios esperados relacionados aos
processos organizacionaigifluenciaram os executivos tomadores de decisdescolha do
investimento em TI. O Diretor Presidente apresergourelacdo a esse fator de adogéo da TI,
a seguinte afirmacao: “sim, é isso; iria melhorar a minha qualidade deomfiagdo, meus
controles e conhecimento dos custbsSegundo a Diretora, “.mais recursos de gestao,
mais ferramentas em todas as areas; 0s processegigiam, sO0 que provavelmente eles
foram redefinidos porque € um sistema novo; e temn tgr as ferramentas para poder
crescer.... Os beneficios esperados relacionados aos pagkesganizacionais se relacionam
a Teoria Baseada em Recursos, e corroboram a padgc®aft (1983) que afirma que os
recursos da firma incluem ativos, capacidades,gssms organizacionais, atributos da firma,
informacé&o, conhecimento, entre outros. Para A(2€€5), a forma com que 0S recursos
serdo utilizados é que definira a vantagem coningetde uma firma sobre as demais. A
totalidade dos executivos entrevistados percebeuseguintes beneficios intangiveis

relacionados aos processos organizacionais: mallmaigestdo de recursos; melhoria na
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capacidade de gestdo, melhoria no processo de #odeadecisao; e melhoria nos controles
da organizacdo; também, foram percebidos benefieinsrelacdo a area de producéao.
Constata-seque o fator de adocdo da Béneficios esperados relacionados aos processos
organizacionais possui umarelacdo de confirmagdo com os beneficios intangiveis
percebidos relacionados mrelhoria na gestdo de recursgsmelhoria na capacidade de
gestdqg melhoria no processo de tomada de decisdaonelhoria nos controles da
organizacdq e beneficios em relacdo a area de produca®s beneficios relacionados a
melhoria na flexibilidade organizacional; & inovagn processos de negocios; e facilitar a
mudanca organizacional ndo foram percebidos pelarimaos executivos entrevistados.

Os beneficios esperados da Tl relacionados a imfgione comunicacao foi um fator
de adocao da TI que influenciou a deciséo paraleagdo da aquisicao da Tl na Empresa A.
A Diretora da empresa, em relacdo aos beneficiasioeados a informacdo e comunicacéo,
afirmou: “mais dados e para poder crescer; foram relevanses, porque teriamos mais
dados em maos para analise, para tomada de deg¢isGedviithas, Ramasubbu e
Sambamurthy (2011) concluem, em seus estudos, Sjeapacidades de gerenciamento da
informacdo influenciam favoravelmente as medidasfi@cia de desempenho da empresa na
area de clientes, financeira, recursos humanoga&nacionais. A maioria dos executivos
percebeu que os beneficios da melhoria na qualid@dénformacdo e a agilidade na
operacionalizagdo das informagdes foram consecu&uos investimentos realizados em TI.
Esse entendimento corrobora a posicdo de Masli ¢2@il1), ao afirmarem que a Tl pode
assumir o papel de substituir trabalho com proceastomatizados e disseminar informacdes
em toda a empresdlota-se que o fator de adocdo da Tl dbeneficios esperados
relacionados a informacédo e comunicacaserelacionou diretamente de forma positiva
com os beneficios intangiveis percebidosnuhoria na qualidade da informacgéoe de
agilidade na operacionalizacdo das informac6e®© beneficio intangivel de melhoria na
comunicacao nao foi percebido pela grande maiargakecutivos entrevistados como um
ganho gerado pelos investimentos realizados em TI.

O fator de adocédo da Tl ddeneficios esperados relacionados com o resultado
financeiro ndo influenciou a decisdo para a realizacdo dostiaento na Empresa. E pelo
fato de a pesquisa buscar a analise dos beneifitargiveis gerados pelos investimentos em
Tl ndo ha condi¢cbes de examinar a relacdo do f#@docédo da Tl dos beneficios esperados
relacionados ao resultado financeiro com os bdosfiatangiveis percebidos. Contudo, foi
constatado que a empresa nao previa ganhos reddo®ra resultados financeiros quando

realizou o investimento em TI. O Diretor Presidegteando perguntado se o investimento em
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Tl iria melhorar o resultado financeiro da empredgamou: “...n&o nesse sentido, nédo, iria
melhorar a minha qualidade da informacdo, meus rades; mas ndo que ela pudesse ajudar
a melhorar a produtividade, mais vendas ndo.A previsdo dos dois executivos que
tomaram a decisao para a realizagéo de investisentoobora a posicao de Dozier e Chang
(2006) que concluem que o impacto dos investimemims Tl sobre a producdo e a
produtividade de uma empresa depende do tamanbemplieesa. Por outro lado, essa posicao
contrapBe-se a posicdo de Mithas, Ramasubbu e &ambg (2011) que citam que as
capacidades de gerenciamento da informacgao infmnéavoravelmente as medidas de
eficacia de desempenho da empresa na area deeslidimanceira, recursos humanos e

organizacionais.

6.1.3.6Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl Envolvendosempenho Organizacional

Os fatores de adocéo da Tl relacionados a melleom@nsuracdo do desempenho da
organizacdo, inseridos na area da estratégia aegaonal e do ambiente interno da
organizacdo, sao: a otimizacdo de custos e ganbo®ngo prazo e a mensuracdo de
desempenho. Para os dois executivos tomadores desaaeos dois fatores foram
considerados na decisdo para a realizacdo de imeesbs na aquisicdo da Tl. Quanto ao
fator de adocao da Tdtimizagdo de custos, ganhos no longo prazo Diretor Presidente
afirmou: “... sim, exatamente; ndo tinhamos um maodulo “producdata fazer o custeio,
para que pudesse gerar o custeio de uma forma pmietd’. A afirmacdo do executivo
demonstra o interesse nos controles e otimizac&®o cdstos. Essa posicao corrobora o
entendimento de Siems e Barr (1998) ao afirmarera gma organizacdo para ser
economicamente eficiente deve atingir alguns olgstecondmicos: minimizag¢ao de custos e
a otimizacao de lucros. O investimento em TI, dada pelo fator de adoc&o otimizacéo de
custos, ganhos no longo prazo, resultou em doiefimérs intangiveis percebidos pelos
executivos da organizacdo: o conhecimento do @esioroduto e os beneficios em relacdo a
area de producadlota-searelacdo do fator de adocdo da ®timizacéo de custos, ganhos
no longo prazocom os beneficios intangiveis donhecimento do custo do produt@ dos

beneficios em relacdo a area de producaconforme consta na Figura 15 na pagina a seguir.
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Figura 15 — Relac&o dos Fatores Envolvendo o DesenopOrganizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Externo:

Estratégia Organizacional: Produtos e Servigos:
;:) Otimizagdo Custos, Ganhos no Longo )(ﬂ Conhecimento do Custo do Produto
razo
/

N Ambiente Interno:

Processos Organizacionais:
Ambiente Interno da Empre > (+) Beneficios em Relagdo 3 Area de Produgdo

(=) Mensurag3o de Desempenhos 7 (+) Controle da Area Contabil
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-'N)(#) Controle da Folha de Pagamento
T~
(+) Controle dos Estoques

N AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator de adocédo da Tl dmensuracdo de desempenhdnserido no ambiente
interno da organizacao, foi utilizado pelos doisaeivos que participaram da deciséo para a
realizacdo de investimentos em TIl. Quanto a edse, fa Diretora afirmou: “..porque ela
(TI) oferecia mais recursos de gestdo, mais ferraa®e em todas as areas; mensurar
desempenho, com certeza; tanto na frente de logatqude atualizar os estoques também,
esta tudo em rede, o estoque esta em rede, e @ tem tempo eles se atualizaim...
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) relatam queslacéo da Tl no desempenho pode ser
indireta, mas requer o seu alinhamento estratégioto um compromisso entre a orientagdo
estratégica do negoécio e a orientacdo estratégcd|d O fator de adocdo da TI de
mensuracdo de desempenho esta relacionado ao fatte adocdo da TI, do elemento de
estratégia organizacional, de otimizacdo de custoganhos no longo prazo Sobre a
mensuragao de desempenho, o Diretor President@rdecla entrevista: “.conhecer o custo
liquido das mercadorias que o outro sistema tinficwdades.””. Para Tallon, Kraemer e

Gurbaxani (2000), o desempenho organizacional, reagm pela TI, transpassa toda a
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organizacdo e é medido especialmente por métricasckeiras, perceptivas e de uso da TI.
Os beneficios intangiveis percebidogjue possuem umalacéo com o fator de adocédo da
Tl de mensuracdo de desempenhdpram o conhecimento do custo do produto os
beneficios em relacdo a area de producfio controle da &rea contabij o controle da
folna de pagamentp e ocontrole de estoquesSalienta-se que os beneficios intangiveis
relacionados a mensuracdo de desempenho ndo espag&isios na estrutura conceitual
apresentada no decorrer do estudo. Quantoainole da area contabil,0 Diretor Presidente
afirmou: ‘fazemos contabilidade em casa, que era um objetew jA desde entdo, eu queria
ter contabilidade por centro de custo dentro da ms@, isso ainda ndo esta totalmente

redondo, mas a gente ja consegue apropriar as daspé

6.1.3.7Relacdo do Fator de Adogéo da Tl Envolvendo Fuiécios

O fator de adocao da TI relacionadeesisténcia a mudanca dos usuarios de Tl
inseridos no elemento de pessoas, ndo afetou sédgeara a realizagcdo de investimentos em
Tl, pois os funcionarios ndo estavam gostando digaaii| e, assim, a mudanca da TI foi
bem-vinda para os funcionarios da organizacdo.t@ fée adocdo da Tl deesisténcia a
mudanca dos usuarios de Tkerelacionou ao beneficio intangivel dsmtisfacdo e retencao
de funcionarios inserido no ambiente interno da organizacdo, aramé se demonstra na
Figura 16 na pagina a segquir.

O fator de adocao da TI, denominadsisténcia a mudanca dos usuarios de e
relacionou de forma bastante interessante com eficemnintangivel deatisfacédo e retencao
de funcionarios Segundo afirmacdo do Diretor Presidente, no tgnge a posi¢cdo dos
funcionarios em relagdo ao sistema anterior, feclamagdes tinham, tinham, sim,
reclamacdes.’. Isto €, conforme disse o Diretor Presidente idavsatisfacdo da empresa e
dos funcionarios em relacdo a Tl que foi substtufd. n0s estdvamos insatisfeitos com o
sistema anterior; e ele tinha poucas perspectivas alescimento, de melhdraOs
funcionarios ndo demonstraram resisténcia ao psocpara a realizacdo dos investimentos
para aquisicdo da Tl da Linx, pois reclamavam mdiosistema anterior. Na analise do
beneficio intangivel relacionado a satisfacdo engéio dos funcionarios, ocasionada pelos
investimentos realizados na nova Tl, as percepgéenaioria dos executivos demonstraram
que os funcionérios continuaram insatisfeitos comowo sistema. Para Lapointe e Rivard

(2005), pesquisas reconhecem a resisténcia como vamivel critica, considerada uma
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barreira a ser removida, ou um meio pelo qual osnss expressam seu desconforto com
uma TI.

Figura 16 — Relacdo do Fator de Adocado da TI Errale Funcionarios

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Pessoas: Ambiente Interno:
Funcionarios:

(*) Resisténcia a Mudanga dos Usuariosde Tl o
=
"3\ (*) Satisfagdo e Retengdo de Funcionarios

. AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

7

Sobre a Tl da Linx, a Gerente de Operacbes afirmouele ndo € um sistema
amigavel, ele é complicadinhd\ota-se que o fator de adocdo da TI resistéadciaudanca
dos usuéarios de Tl ndo influenciou o processo delles da Tl da Linx, pois os funcionarios
estavam insatisfeitos com a Tl anterior. No entaatoova Tl adquirida ndo conseguiu gerar
satisfacdo e retencdo dos funcionarios, considerseda percepcdo da maioria dos
executivos da Empresa Alota-se que arelacdo do fator de adocdo da Tésisténcia a
mudanca dos usuérios de Tldeveria ter favorecido o beneficio intangivel celaado a
satisfacdo e retencdo dos funcionaripgnas ndo ocorreu, o que demonstra que a questao
insatisfacéo esta relacionada adsncionarios ou a Tl A resisténcia dos funcionarios,
segundo Kim e Kankanhalli (2009), pode ser redutatio pela percepcéo de valor quanto
pelo suporte organizacional. Em relacdo a Tl questdstituida tem-se a afirmacdo da

Diretora: “...0 que levou mesmo era o suporte do Custom (sisheesior), na €poca, era
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um pesadelo para vir alguém para fazer as melhtriguanto ao sistema adquirido, a
informacé&o do Diretor Presidente confirma: &u ja sabia que o suporte ndo era uma das
melhores virtudes desse fornecéddPode-se, entdogonstatar que ainsatisfagdo dos
funcionarios em relagcdo a Tl anterior, e também em relacéo adgjuirida esta relacionada
ao suporte deficiente do fornecedor de Tlcorroborando a posicdo de Kim e Kankanhalli
(2009).

Percebe-se que o fator de adocdo da TI relacioaadesisténcia a mudanca dos
usuarios de TI, mesmo ndo gerando influéncia ns@epara a realizacado de investimentos,
se relaciona ao beneficio de satisfacdo e retesigdioncionarios, que nao foi percebido pela
maioria dos executivos. Essa relacdo se fundamesnéyrme ja mencionado, na deficiéncia

de suporte da Tl anterior que, também, se mantaweacnova Tl adquirida.

6.1.3.8Relacéo do Fator de Adocédo da Tl Envolvendo Mud@&rganizacional

O fator de adogédo da Tl, no elemento do ambieméena da organizagéo, relacionado
a necessidade de mudangafetou a tomada de decisdo para a realizacanvedstimentos
em TI, pois 0s executivos que tomaram a decisdendatam que a troca da Tl estava
ocorrendo na organizacéo pela necessidade de naudegegnizacional. O fator de adocdo da
Tl denecessidade de mudancserelacionou deforma negativacom o beneficio intangivel
defacilitar a mudanca organizacional inserido nos processos organizacionais do angient
interno da organizacao, conforme consta na Figmsalpagina a seguir.

O fator de adocdo da Tl deecessidade de mudanc#oi relevante na escolha dos
investimentos em Tl para os dois executivos queatam a decisdo. A Diretora da empresa
afirmou: “... como a gente queria crescer e 0 Linx vinha com @@sta inovadora ou
perfeita ou quase perfeita, tanto na fabrica quanéofrente de loja, e na retaguarda, acho
que porque eles se apresentavam como dominadoresedmdd. Davis e Olson (1987)
consideram que o decisor ndo conhece todas amatit@s, resultados ou consequéncias de
suas escolhas, tomando uma decisdo que satistagaveéde aspiracdo. Isto €, a necessidade
de mudanca na organizacao foi fator determinante gascolha e investimento no sistema da
Linx, contudo, apdés a implantagcdo da nova Tinaioria dos executivos entrevistados
respondeu, nas entrevistas semiestruturadas, queionvestimento em Tl ndo gerou o

beneficio intangivel de facilitar a mudanga organiacional.
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Figura 17 — Relacéo do Fator de Adocéo da Tl Emrale Mudanca Organizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADO(;KO DA TI PERCEBIDOS
Ambiente Interno da Empresa: Ambiente Interno:
Processos Organizacionais:

(=) Necessidade de Mudanga \
(=

> (*) Facilitar a Mudanga Organizacional

. U\ /

Fonte: Dados da pesquisa.

O Diretor Presidente da Empresa A, em relacdo aefiweo de facilitar a mudanca
organizacional, assim se manifestou: se.depender dele (sistema), atrapalha porque ale va
demorar, eu ndo tenho suporte, eu vou ter que enana fila para pedir alguma coisa,...
ele é muito engessado, eu vou ter que entrar nilmavbu ter que fazer um orgcamento e
aguardar. O beneficio de facilitar a mudanca organizaciaréo foi percebido pela maioria
dos executivos, 0 que contrapde a posicao dosrgeguautores: Soh e Markus (1995); Palvia
(1997); Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000); Shaisgddon (2000); Dedrick et al. (2003); e
Tallon e Kraemer (2007).

Constata-seque o fator de adocéo da fiécessidade de mudanceeve umaelacao
negativa com o beneficio intangivel déacilitar a mudanca organizacional pois o
investimento realizado em TI prejudicou as novaslangas a serem implementadas na

Empresa A.
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6.1.3.9Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl Envolvendonad@Encia

Os fatores de adocdo da Tl denominadbgetivos de desempenho competitivo
intensidade da concorrénciae beneficios esperados relacionados aos concorrentes
afetaram a decisdo para a realizacdo de investsmem TI. Esses fatoreg relacionaram
aos beneficios intangiveis percebidos, diemento de concorrentes de vantagem
competitiva e risco de ndo ser superado pelos concorrentesonforme se demonstra na

Figura 18.
Figura 18 — Relacéo dos Fatores de Adocéao da Tdélzewdo a Concorréncia

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS

Estratégia Organizacional: Ambiente Externo:

(=) Objetivos de Desempenho Competitivo \ Concorrentes:
S\ (=) Vantagem Competitiva

/

(=) Intensidade da Concorréncia \

Beneficios Esperados da Tk //
(=) Relacionados aos Concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa.

)(=) Risco de ndo ser Superado p/ Concorrentes

Em relacdo ao fator de adocdo da objetivos de desempenho competitivoa
Diretora da empresa afirmou: “na época, a solucionadora dos problemas basico$lde
nao teriamos, é um programa bom, ndo tem melhsima® acho que talvez hoje ele seja um

dos melhores, estdo melhorando cada vez mais,qoel@u escuto’..Por sua vez, o Diretor
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Presidente declaroueti busquei informacdo com algumas pessoas do nerad relacdo
ao sistema; entdo, havia, assim, um consenso delgquera uma ferramenta robusta; o que
se via falar dele,”. A ado¢cdo de um sistema de Tl ja utilizado potrasiempresas que sao
referéncia do mercado corrobora a posi¢cao de SUiBjjuando afirma que a existéncia e a
influéncia significativa do efeito manada no combesta alocacdo de tecnologia, observacoes
demonstram gque grande numero de adeptos antediernexnologia pode servir de base para
outros imitarem.

Foi percebida arelacdo do fator de adogcdo da Tbbjetivos de desempenho
competitivo com o beneficio intangivel percebido dantagem competitiva Segundo a
afirmacao do Gerente Comerciadctedito que o Linx, hoje, ja consegue me tornarmpaoico
mais competitivo O investimento na aquisi¢éo da Tl influenciadbopfator de adogéo da Tl
“objetivos de desempenho competitivo” gerou o bieiefda vantagem competitiva, que foi
percebido pela maioria dos executivos da organizac@ foram entrevistados. Os recursos
da organizacdo sédo apresentados pela Teoria Basead@ecursos como potenciais para
garantia da vantagem competitiva sustentada e gesdmm organizacional (MAHONEY,
2001; MAKADOK, 2001). Huang et al. (2006) utilizanea RBV para propor que existem trés
diferentes recursos considerados valor, raros Eedif de imitar referentes a TI. as
potencialidades da infraestrutura de TI; as po&dideides da relacdo homem TI; e as
potencialidades intangiveis proporcionadas pela Nd. Empresa A, as potencialidades
relacionadas a agdo do Diretor Presidente e an@alidades intangiveis proporcionadas pela
Tl propiciaram a vantagem competitiva percebida pedioria dos gestores da organizacao.
Segundo a Gerente de Planejamentéogénte foi o primeiro a implantar, a gente usava o
Custom na época e a gente foi o primeiro no RSpdamar o Linx, hoje ele é o maior do
varejo no Brasil. Segundo Porter e Millar (1985), a Tl altera pa@dade das empresas em
desenvolver suas operacfes e apoia a implementdgdestratégias que afetam a sua
vantagem competitiva.

Assim, pode-se constatarcanfiguracdo darelacdo entre o fator de adocéo da TI
objetivos de desempenho competitivoque influenciou a decisdo para a realizacdo da
aquisicao da TI, e o beneficio intangivel percebifovantagem competitiva que foi
percebido pela maioria dos executivos entrevistdddsmpresa A.

O fator de adogao da Thtensidade da concorréncia inserido no elemento da
estratégia organizacional, foi citado pelos exeostique tomaram a decisdo como um fator
de adocdo dos investimentos em TI. O Diretor PeeseJ quanto a intensidade da

concorréncia, dissesim, bastante, isso pesava bastaritez.a Diretora mencionou: “.e tu
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queres estar na ponta sempre..As posicOes dos executivos tomadores de decisao
demonstram que a empresa investiu em uma nova M pamentar sua capacidade
competitiva perante a concorréncia. O fator de @olata Tl relacionado com d@neficios
esperados relacionados aos concorrentés percebido pelos dois tomadores de deciséo, a
Diretora da Empresa A afirmou...“e tu queres estar na ponta sempteWeill e Aral (2006)
argumentam que as empresas que relacionam sesgsinmetos em Tl para suas estratégias
de negdbcios estdo bem posicionadas para superseussconcorrentes em dimensdes de
desempenho desejadas.

O beneficio intangivel daisco de n&o ser superado pelos concorrentef®i
percebido pela maioria dos executivos entrevistadoreo decorréncia dos investimentos
realizados em TIl. Segundo Nelson e Winter (200%pracorréncia de mercado é analoga a
competicdo bioldgica, e as empresas devem passanpprocesso de sobrevivéncia imposto
pelo mercado. Sobre o risco de nao ser superadms pmdncorrentes a Gerente de
Planejamento afirmouEu tenho que estar sempre atualizado em relacdsistema, sempre
buscar o que tiver de mais moderno, eu vejo dess®ina; a gente conseguir estar mais
equipado com a concorréncid.

A partir das consideracfes expostamstata-sea existéncia da relagaoentre os
fatores de adocdo da Tl datensidade da concorrénciae dos beneficios esperados
relacionados aos concorrentesque influenciaram a decisdo de investimento, aom
beneficio intangivel deisco de ndo ser superado pelos concorrentegue foi percebido

pela maioria dos executivos da organizacgao.

6.2RESULTADOS DO CASO 2 - EMPRESA B

A Empresa B comercializa uma linha de acessoériequgpamentos relacionados ao
surf e, a 0 skate e, também, vestuario completacutine e feminino. Essa empresa possui
uma loja propria e 26 lojas franqueadas nos estddd®io Grande do Sul e Santa Catarina.
Foram realizadas trés entrevistas episoddicas, i@seam um guia de entrevista, para a
identificacdo dos fatores de adocéo da TI, e camtcevistas semiestruturadas para identificar

os beneficios intangiveis percebidos pelos gesttrenda uma das areas da organizacao.
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6.2.1 Fatores de Adocéao da TI

A decisédo para a realizagdo de investimentos emalEmpresa B ocorreu no ano de
2010, quando a empresa substituiu a Tl existent@damirir uma nova Tl da Empresa
Microvix, composto pelos seguintes modulos: Blrderenta de gerenciamento com sistema
de analises), recebimento de mercadorias, estagmepras, CRM, logistica, faturamento,
contas a receber, contas a pagar, tesouraria, éisevicos de frente de loja; juntamente com
um volume de horas de implantacdo, configurac@mamento e suporte técnico realizados
por meio remoto.

A escolha da Tl adquirida pela Empresa B foi real& pelo Presidente, Diretor
Comercial e Gerente de Compras e Logistica, sendooq fatores de adocdo da Tl foram
identificados através da realizacdo de entrevisfasodicas, baseadas em um guia de
entrevista, nos dias 10.08.2015, 23.06.2015 e 2006, respectivamente.

Os fatores de adocdo da TI,identificados nas entrevistas realizadas com o0s
executivos que participaram da decisdo para azegdld de investimentos em TI, se
enquadram emduas situacdes distintasna primeira constatou-se um conjunto de fatoees d
adocdo da TI que foram utilizados na deciséo, sep@oalguns fatores estdo inseridos na
estrutura conceitual e outros nédo, pois emergirasnetitrevistas. A segunda situacao engloba
um conjunto de fatores de adocao da Tl que naonfoitdizados na deciséo e que constam na
estrutura conceitual. A apresentacdo da analisefardlamentacédo dos fatores de adocdo da

Tl foi realizada com base na analise realizadaayitGlo 5 da Descri¢do dos Dados.

6.2.1.1Fatores de Adogéao da Tl Utilizados na Decisao dedtimento

Os fatores de adocdo da Tl que participaram dssd@legara a aquisicdo da Tl na
Empresa B serdo detalhados e analisados nesta $e@gdatores de adocdo da Tl foram
detalhados considerando-se dois grandes grupogirumo de fatores que nao influenciou a
decisao de investimento; e o outro que foi relevgatra os tomadores de decisdo na escolha
do ERP. Entre os fatores de adocao da Tl que mflaeam a decisédo, a maioria constava na
estrutura conceitual e alguns emergiram a partireddzacdo das entrevistas episédicas. Na
decisdo para a aquisicdo da Tl na Empresa B pmatain trés gestores: o Presidente, o
Diretor Comercial e a Gerente de Compras e Logistiendo que os fatores de adocéo da TI
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que foram mencionados pelos trés decisores conieentiadores na tomada de deciséao
foram apresentados no quadro com a expresséao “nammidade”. Os fatores de adocéo da
TI que influenciaram a decisao para aquisi¢do daalEmpresa B, e que estavam detalhados
na estrutura conceitual, sdo apresentados no Q@adro

Quadro 31 — Fatores de Adogéao da Tl Utilizados eai€aio de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocao da Tl Utilizados na Decisao devastimento

Pessoas Capacidade, conhecimento e percepc¢éo dos usuarias T
Interesse dos tomadores de decisd@om unanimidade)

Adequacéo da Tl aos requisitos da empresa: (com uneanidade)
Estrutura e suporte organizacional

Necessidades de mudanca

Ambiente Interno da Empresa | Processos e controles organizacionai€om unanimidade)
Mensuracgéo de desempenhogcom unanimidade)

Cultura organizacional: (com unanimidade)

Disponibilidade orcamentaria: (com unanimidade)

Qualidade técnica e funcionalidade da TI: (com unamidade)
Capacidade, imagem, saude financeira e viséo de fub do fornecedor
de TI: (com unanimidade)

Tecnologia da Informacéo Suporte do fornecedor

Tempo de implantacédo: (com unanimidade)

Avaliacao de empresas que ja utilizaram a Tl: (cominanimidade)
Valor dos gastos com aquisicdo da TI: (com unanimatie)

Apoiar os objetivos estratégicos(com unanimidade)

Alinhamento da Tl com a estratégia(com unanimidade)
Estratégia Organizacional Suporte a alta geréncia(com unanimidade)

Objetivos de desempenho competitivdcom unanimidade)
Otimizagdo de custos, ganhos no longo prazfcom unanimidade)
Ambiente Externo:

Beneficios relacionados a clientes: (com unanimidadl

Beneficios relacionados aos produtos e servicoso(e unanimidade)

Ambiente Interno:

Beneficios Esperados da Tl Beneficios relacionados a funcionarios: (com unaniictade)

Beneficios relacionados aos processos organizacimna (com
unanimidade)

Beneficios relacionados a informacdo e comunicagdoi(com
unanimidade)

Beneficios relacionados ao resultado financeiro: ¢ unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento dos fatores de adoc¢éo da Tl relacioapdasoasdois fatores de adogao
da TI foram relevantes na decisdo de investimesdpacidade, conhecimento e percepcéo

dos usuarios de TI; e interesse dos tomadores desdde Quanto a capacidade, ao
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conhecimento e a percepcao dos usuarios de TIntnavista o Presidente mencionow: “
pessoal tinha um conhecimento mais operacional dirdha um conhecimento mais de
networking do que os outros estavam fazéndarnisch (2014) afirma que a experiéncia dos
decisores, 0 conhecimento da area de Tl e a ndadssitos usuarios representam fatores
relacionados a implantacdo da TI. Os interessestalbadores de decisdo, citados nas
entrevistas, estavam relacionados a resolucdo diddemas com a Tl anterior e com a
abertura de novas lojas franqueadas na Tl nova.

Os fatores de adocdo da TI relacionados aatbiente interno da empresa,
apresentados na literatura examinada, e detalhadosstrutura conceitual, foram todos
relevantes no processo de escolha do investimemtaquisicdo da TI. Todos os fatores
relacionados ao ambiente interno da empresa foramolledos com unanimidade dos
decisores, com excecdo do fator relacionado a tesirue suporte organizacional e
necessidade de mudanca que foram citados comerfadores por dois dos trés decisores.

Quanto ao fator de adocédo da Tl adequacéo da Tegassitos da empresa, a Gerente
de Compras e Logistica afirmou..& abertura das quatro operacdes influenciaramtonu
porque o certo era ter trocado de sistema em janeia gente acabou trocando em outtbro
Em relacéo ao fator de adocao da Tl estrutura ersuprganizacional, o Presidente afirmou:
“... a gente queria crescer, tinha um greenfieldaparescer e a gente ndo se sentia seguro
com aquele softwatge sobre o fator relacionado a necessidade deangad a Gerente de
Compras e Logistica mencionou na entrevistaeta estava expandindo um maior namero
de lojas e com o sistema antigo era muito instawa@b, tinha como administrar muitas lojas
com o sistema anti§o Nota-se que os fatores de adocdo da TI. adequdeaTIl aos
requisitos da empresa,; estrutura e suporte orgaoird; e necessidade de mudanca estavam
diretamente relacionados aos interesses dos tossderdecisdo que eram a resolucdo dos
problemas existentes com a Tl anterior e a abedeirzovas lojas franqueadas ja utilizando o
novo ERP.

Os fatores de adocao da Tl que influenciaranh @ ser adquirida foram a qualidade
técnica e a funcionalidade da TI; o suporte do doedor; o tempo de implantacdo; a
avaliacdo de empresas que ja utilizaram a TI; alor\dos gastos com a aquisicdo da TIl. O
anico desses fatores apresentado, que nédo fohescaom a unanimidade dos decisores, foi
o suporte do fornecedor, sobre o qual a Gerent€atapras e Logistica fez a seguinte
afirmacao: “.. eles tinham tudo muito documentado e um supauito grande para possiveis
davidas do usuario Quanto ao tempo de implantacéo, o Presidentmati na entrevista...”

o Microvix foi espetacularmente rapido, num dieagatde um jeito e no outro dia estava de
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um outro e a gente nao sentiu, o franqueado na@saom a migracdo A afirmacéo sobre

o tempo de implantac&o corrobora a posicao de Bawglirosawa (2006) que salientam, em
seus estudos: os pacotes de software para o messtt em Tl foram avaliados pela
consultoria e pela forga-tarefa, de acordo comridérios relacionados a funcionalidade do
sistema e pelo tempo estimado para implantacaorelagao ao fator de adocao relacionado
ao valor dos gastos com aquisicédo da Tl, o Predalou na entrevistaa“gente na época
fez uma comparacao de valores e de propostas cbinxa a Linx baixou o preco até um
determinado valor, mas a Microvix foi vencedorA negociacéo realizada pelo Presidente
reforca a posicéo de Lobler et al. (2012) que afimgue o valor dos investimentos em Tl é
um fator determinante para a escolha da TI.

No elemento dastratégia organizacional,cinco dos seis fatores de adocdo da TI
apresentados na literatura examinada e analisadosntrevistas realizadas foram relevantes
para os tomadores de decisdo no processo de a@qguide; Tl. O fator de adocdo da TI
relacionado a intensidade da concorréncia foi acalrgue nao influenciou o processo
decisorio para a aquisi¢do da TI. As afirmacfesggssores demonstram a direcao estratégica
da Empresa B, e, segundo o Diretor Comercial, aresaptinha dm planejamento de
expansao,.”; e o Presidente afirmou:cbmo a gente tinha no planejamento estratégico ja
dessa época a gente tinha uma projecdo de futuemtdo o quanto antes a gente trocar
(ERP), melhdt. Nota-se que os objetivos estratégicos da Emmesstavam relacionados ao
crescimento da organizagdo ja com a nova TI, istbagia um alinhamento da Tl com a
estratégia organizacional. Para Melville, Kraemdgwbaxani (2004), a relacdo da TI no
desempenho pode ser indireta, mas requer o sehamlento estratégico como um
compromisso entre a orientacao estratégica do ireg@orientacdo estratégica da TI.

Em relagcédo aobeneficios esperados da Tljue foram considerados na deciséo para
aquisicao da TI, todos os beneficios esperadosntiieate interno foram relevantes, e apenas
dois beneficios do ambiente externo € que inflegaon a deciséo para aquisicao da TI. Nos
beneficios esperados no ambiente externo, a Gedenteompras e Logistica afirmou em
relacédo aos clientesAgilidade na parte da venda e, automaticamenteyrdrole do estoque
de todas as franquias’..nos beneficios esperados relacionados aos peditservicos o
Presidente mencionou na entrevist@oi a Tl tu consegues analisar de uma forma muito
instantanea... a rotatividade do produto, a tran8feia de produto entre lojas e isso faz com
gue tu efetives as vendadla area dos beneficios esperados da Tl, no arebieterno, em
relacdo aos beneficios esperados em relacdo ameriarios o Presidente afirmowacho que

eles terem um acompanhamento dos indicadores deeforma online iria melhorar o
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desempenho deleso Diretor Comercial afirmou, em relacdo aos bemes relacionados ao
resultado financeiro:€éle ia melhorar a analise de informacéo, de venglake resultados e
iIsso ia... melhorar o resultatlo As empresas comecaram a investir pesadamente em
aplicacdes de Tl a fim de melhorar os seus desdmpeorganizacionais (DALE STOEL,
MUHANNA, 2009; WEILL; BROADBENT; BUTLER, 1996). Ogestores da Empresa B
tinham a percepcdo de que haveria beneficios ekperam relacdo a melhoria do
desempenho da organizagdo no momento do investmaraquisicdo do ERP.

No elemento da Tl a ser adquirida foram encontrattpss atores de adogéo da Tl
que afetaram a decisdo de investimento, e e foram mencionados pelos autores,
utilizados para a criacdo da estrutura conceitual.Esses fatores, que emergiram nas
entrevistas episddicas realizadas com os gestar&sngresa B, sdo apresentados no Quadro
32.

Quadro 32 — Novos Fatores de Adogéao da Tl Utilizat Deciséo de Investimento

Elementos dos FA Novos Fatores de Adocao da Tl Utilizados na Decisé@ile Investimento

Insatisfacdo com a Tl anterior
Tecnologia da Informacéo Defasagem da Tl anterior

Uma Tl mais agil e atualizada

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da realizacdo de entrevistas episédicas o8 gestores da Empresa B, os
quais participaram da deciséo para a realizacaow#stimentos na aquisicdo da TI, foram
percebidogrés fatores de adocdo da Tl que influenciaram a @&sé&o de investimento,
mas nao foram mencionados na literatura examinadaSobre o fator de adocéo da Tl de
insatisfacdo com a TI anterior, o Diretor Comereifdimou: “... mas existia uma vontade de
mudar quanto a quantidade de defeitos que estasiatema antigo,..”; em relacdo ao fator
de adocdo da Tl da defasagem da TI anterior, antgede2 Compras e Logistica mencionou
na entrevista:.!. o principal motivo da mudanca era o quanto gswsistema antigo estava
defasado.”. O Diretor Comercial citou, em relacdo ao fateratlocdo de uma Tl mais agil e
atualizada, ... ter um sistema nao com tantos problemas opanac e nao tdo pesado, esse
foi o primeiro beneficio, entdo, ter um sistemasraualizado, um software mais atualizado

com as necessidades atuais,Nota-se que, apesar da extensa analise datlitaraobre os
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fatores de adocao da Tl, ainda emergiram, nestd@dirés novos fatores mencionados pelos

executivos que tomaram decisdo na Empresa B.

6.2.1.2Fatores de Adocéao da Tl N&o Utilizados na Deciggimdestimento

Na estrutura conceitual constam os fatores de addgd | apresentados pelos autores
da area, neste topico sdo detalhados apenas ossfate adocdo da Tl que ndo foram
utilizados pelos decisores da Empresa B na realizdgs investimentos para aquisicéo da TI.
No Quadro 33 sdo apresentados e detalhados osdaler adocdo da Tl que ndo foram

considerados no processo de aquisicédo da Tl danapaesa B.

Quadro 33 — Fatores de Adocéao da Tl Nao UtilizadoBeciséao de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocéo da Tl N&o Utilizados na Decisd@dnvestimento

Pessoas Conhecimento e experiéncia dos decisores em Tl
Resisténcia a mudanca dos usuarios de Tl

Tecnologia da Informacéo Integragcdo com outra(s) Tl existente(s)(com unanimidade)

Estratégia Organizacional Intensidade da concorréncia

Ambiente Externo:

Beneficios Esperados da Tl Beneficios esperados em relagéo aos concorrentes
Beneficios relacionados a fornecedoregcom unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores de adocao da Tl relativos ao conheconemixperiéncia dos decisores em
Tl e a resisténcia a mudanca dos usuarios de Telelnento degessoasndo exerceram
influéncia perante os gestores da Empresa B, qudad®alizacdo dos investimentos. Em
relacédo ao fator do conhecimento e experiénciaddosores em T, a Gerente de Compras e
Logistica mencionou na entrevistaobre Tl, completamente leiga, 0 que eu conheco é o
processo como um todo, o processo comercial, digar& o Diretor Comercial afirmou:
“acho que o nivel de que decidiu, todos eles é peucresidente acho que é empitichs
afirmagdes contrapbem a posicado de Harnisch (2@dd)menciona os fatores de adocédo da
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TI experiéncia dos decisores e o conhecimentoemde Tl como relevantes no processo de
investimento em TI. Em relacdo ao fator resistéricimmudanca dos usuarios de TI, o
Presidente mencionou na entrevista: & gente somou o que todo mundo achava, mas néo
teve nenhum conflito nesse sentido, foi conseresoa@hd.

Em relacdo ao elemento d& a ser adquirida o unico fator que néo influenciou a
deciséo foi integracdo com outra(s) Tl existenigis)s a Empresa B substituiu a Tl que
utilizava por outra. A Gerente de Compras e Logastfirmou, na entrevista:..'trocou a
TI”, isto €, ndo haveria o fator que influenciariprocesso decisoério relacionado a integracéo,
pois houve a troca da TI utilizada. Para Gunasekataal. (2001), as consideracoes
operacionais relacionadas ao processo de invedtnreem Tl estdo relacionadas aos seguintes
fatores: sistema de Tl existente, migracdo de daslmfbwvare integracdo de sistemas e
sistema operacional existente.

No elemento dastratégia organizacionalo fator de adocéo da Tl da intensidade da
concorréncia nao influenciou o processo de aquisitzZi TI. O Diretor Comercial afirmou:
“...acoes frente a concorréncia a gente ndo péehdsto €, os decisores da Empresa B néo
foram influenciados pela intensidade da concorgénai deciséo para a aquisi¢ao da TI, fato
que nao corrobora a afirmacdo de Demirhan (2008ndm diz que a intensidade da
concorréncia representa um fator de adocéo da TI.

Nos beneficios esperados da Tiho ambiente externo da organizacdo, os fatores de
adocao da Tl dos beneficios relacionados aos camtes e fornecedores nédo influenciaram a
decisdo para a escolha da TI. Em relacdo aos bmsefesperados, em relacdo aos
concorrentes, o Diretor Comercial, durante a erdtay afirmou: hdo me lembro de ter
cogitado isso na épotafato que corrobora a posicdo do paragrafo amtegin que a
intensidade da concorréncia nao representou umdatadoc¢éo da Tl que tenha influenciado
a realizacdo dos investimentos em TI. Sobre os floeye esperados, relacionados a
fornecedores, o Presidente da Empresa B afirmomm ‘fornecedores ngce, na entrevista, o
Diretor Comercial enfatizou:.” a gente ndo conseguiu fazer esse link do neistema
ajudar na compra do fornecedor As afirmacgbes dos gestores contrapdem a pogigdo
Masli et al. (2011) que mencionam a melhora ncci@teamento com fornecedores como um

beneficio gerado pelos investimentos em TI.
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6.2.2 Beneficios Intangiveis Percebidos

A andlise dos beneficios intangiveis percebidos Emapresa B serd realizada
considerando-se os dados obtidos nas entrevisthgasas com 0s gestores da empresa e a
estrutura conceitual montada com base na literagyeaninada. Para o entendimento dos
beneficios intangiveis percebidos foram realizaiaso entrevistas semiestruturadas com os
principais executivos da organizacao, no perioddGdde agosto a 18 de novembro de 2015,
as quais retrataram o entendimento atual dos exesusobre os beneficios intangiveis
percebidos em decorréncia da aquisicdo da Tl daégapMicrovix, no ano de 2010.

Os executivos entrevistados foram o0s seguintessidemrge, Diretor Comercial,
Gerente de Compras e Logistica, Gerente de MagkeenGerente Financeiro. Os dois
gestores com o0 maior tempo de empresa séo o Rresiele Diretor Comercial, com 28 e 20
anos, respectivamente; sendo que, 0s executivosreams tempo de empresa sdo a Gerente
de Marketing, com dois anos e 11 meses, e 0 Ger@gmdaceiro com trés anos.akalisedos
beneficios intangiveis percebidos serd realizadpadir dos relatos dos gestores da
organizacdo que foram distribuidos ripsatro areas area dapresidéncia da empresa,
envolvendo apenas o Presidente; acemnercial e marketing, abrangendo o Diretor
Comercial e a Gerente de Marketing; &dainistrativa e financeira, o Gerente Financeiro;

e area deompras e operacbesy Gerente de Compras e Logistica.

Os beneficios intangiveis percebidos na Empresaadesquadrados em duas
situacdes:osbeneficios intangiveis percebidopelos gestores da organizacédo e que constam
na estrutura conceitual e os novos beneficios givais percebidos que emergiram a partir da
realizacdo das entrevistas. E outro grupo em goegésentados deeneficios intangiveis
que nédo foram percebidogpelos gestores da organizagao, apesar de constar@strutura
conceitual. Na analise consideram-se as areas daeEm B e, ap0s, apresentam-se 0sS

beneficios intangiveis consolidados percebidosogeécebidos de toda a organizacgéao.

6.2.2.1Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da &saB

Os beneficios intangiveis serdo analisados no otmjdas areas da Empresa B,
detalhando-se os beneficios intangiveis percebings beneficios intangiveis percebidos e

os beneficios intangiveis que ndo foram percebidasonjunto das &reas da organizacao.
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Os beneficios intangiveis percebidos englobamessapresidéncia (Pres.); comercial
e marketing (CM); administrativa e financeira (AE)rompras e operacdes (CO), conforme

se detalha no Quadro 34.

Quadro 34 — Beneficios Intangiveis Percebidos maashda Empresa B

Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da Engsa B
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.
Elemgﬂgos dos Beneficios Intangiveis Percebidos / Areas da Empr@s Pres. | C M AF cCO

Marca e imagem da organizagao.............ccceeevverieenins . (® *u | * =

Identificacé@o das necessidades dos clientes.............. =) =) =) *)

Clientes Previsdo e agilidade na venda.............cccocooiiniinnnn, (3 FHu| ™ (=)

(ambiente | Agilidade na entrega aos clientes...............c.cc.ccoeen (3 Fu| (3 (=)

externo) Satisfacéo de clientes................c.ccoo * ™Mu | ™ =

Resposta mais rapida aos clientes.................c..c........ (M =) * *

Identificagéo das tendéncias de mercado................... = = * =

Concorrentes | Vantagem COmpetitiva..............ccoceveiiiiiciiicicccn, L (%) Fu| ™ (=)

(ambiente Risco de ndo ser superado pelos concorrentes......... =) *)u *) =)
externo)

Fornecedores | Melhor relagdo com fornecedores...........cccccvveveeeeeennn. =) ®u | * =)

(ambiente Relacionamento com outras organizagées................. *) Fu | (= =
externo)

Produtos e | Melhoria na qualidade de produtos e servigos........... (=) FHu| (= (=)

Servigos Inovagé@o em produtos € SErvigos............cccevveirienne. Q) ®Mu | ™ *)

(ambiente externo)| Conhecimento do custo do produto (novo)................. @) @) ) Q)

Funcionarios | Satisfagéo e retenc¢éo de funcionarios........................ (=) ®u | (= (=)

(ambiente Melhoria do trabalho em equipe............ccccceeieienn. L (=) ®u | (3 =

interno) Facilitar a aprendizagem nos negacios...................... * = = (=)

Melhoria na flexibilidade organizacional..................... * ®u| (= =

Melhoria na gestdo dos recursos.............ccceeeeeieenieae. (™ =) =) =)

Melhoria na capacidade de gestéo............................. . (3 =) =) =)

Melhoria no processo de tomada de deciséo............. (=) =) =) =)

Melhoria nos controles da organizagao....................... (=) Fu| (3 (=)

Inovagé@o em processos de Negocios............oecvveueeen. *) Mu | ™ (=)

Processos Facilitar a mudanca organizacional............cccccc.cceeeuene L () ®u | * *

Organizacionais | Controle da area contabil (NOVO).............cccceveviinirnene, () () () ()

(ambiente | Controle da folha de pagamento (NOVO).................... () () () ()

interno) Integracao dos processos (NOVO)..........cccveeeiveeenene. () () () ()

Integracéo entre as areas (NOVO)..........ccovevvveeieiiiennns () () () ()

Controle dos estoques (NOVQ)..........ccccoeeirieeieiieenneas . (4) () () ()

Acompanhamento de toda a empresa (Novo)............ ) () () ()

Confianga na Tl (NOVO)........ccoeiiiiiiiiiicic, () () () +)

Beneficios em relagéo a area de producéo (novo).... | () () () )

Informacéo e | Melhoria na qualidade da informagao......................... (=) Fu| (3 (=)

Comunicacéo | Agilidade na operacionalizagéo das informagoes...... = ®u | (=3 =

(ambiente | Melhoria na comMUNICAGAO0...........ccoverieiiiieniiiiiiiein] - ®Mu | ™ *)
interno)

Fonte: Dados da pesquisa.
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As entrevistas foram realizadas para o entendimdagobeneficios intangiveis em
cada uma das areas da organizacdo, com 0s cintiwegeda Empresa B: leresidentefoi
enquadrado narea da presidéncia o Diretor Comercial e aGerente de Marketing na
area comercial e marketing o Gerente Financeiro,naarea administrativa e financeira; e
aGerente de Compras e Logisticapaarea de compras e operacoes

Percebe-se a existéncia de grande numero de dimiagénas percepcdes em relacao
aos beneficios intangiveis percebidos. Entendeiseaq diferencas podem ser ocasionadas
pela percepcdo que cada gestor tem dos beneffd@sgiveis gerados relacionados a sua
respectiva area e também pelo tempo de atuacagedtmes na organizacao. O efeito direto
da Tl sobre o desempenho da empresa nao reprasmataelacdo com unanimidade de
opinides (CARR, 2003; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

Em relacdo a percepcédo apresentada pelos execativoslacdo a cada uma das areas
da Empresa B pode-se entender que o elemento elatesliteve apenas um beneficio
intangivel com unanimidade dos entrevistados, ocefi@n da agilidade na entrega aos
clientes; no elemento de concorrentes, fornecedaresicionarios ndo houve coincidéncia
em todos os beneficios intangiveis; no elementprddutos e servicos houve unanimidade
nos dois beneficios intangiveis; no elemento doscgasos organizacionais dos sete
beneficios intangiveis existentes, quatro tiveramadéncia entre as areas da empresa; e 0s
beneficios intangiveis de informacdo e comunicadémm todos percebidos com
unanimidade entre as areas examinadas. A percefgc@iovos beneficios intangiveis, ndo
previstos na estrutura conceitual, foi encontraal@ma da presidéncia com o beneficio do
controle de estoques e acompanhamento de todarasanpa area de compras e operacoes
detectou-se apenas um novo beneficio intangivebdfianca na TI.

Em relacdo atempo de atividade dos executivos na organizachoi percebido que
a Gerente de Marketing é aexecutiva que possui menor tempo ha organizacaoteve a
menor quantidade de beneficios intangiveis percelnd o Gerente Financeiro é o
executivo com osegundo menor tempo de empresa também foi o executivo com a
segunda menor quantidade de beneficios intangivgigrcebidos Para Sanchez e Albertin
(2009), individuos e organizacdes convivem comcarieza propiciada pela dificuldade de
obtencéo de completo conhecimento a respeito do®fque a Tl possa exercer sobre as
organizacdes e pessoas. Como medida qualitatiparaepcéo de valor pode ser utilizada
como referéncia para medir o desempenho econdnicmegiocio (VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1987). Segundo Tallon, Kraemer e Gurha@ix#2000), o desempenho

organizacional, suportado pela TI, transpassa toadaganizacdo e pode ser medido por
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métricas perceptivas e de uso da TI. Segundo SenithcKeen (1993), a discussdo e o
entendimento sobre as medidas de desempenho sadantps, pois podem afetar o modo
com que o valor da Tl é percebido. Nota-se quexacutivos com menor tempo de
organizacdo possuem menor convivio com a Tl implantada, eraepgedo dos beneficios
intangiveis relacionados ao desempenho organizagimae ser afetada pelo menor tempo de
atuacdo na organizacao. Além disso, a percepcaexdaxsitivos sobre o valor criado pelos
investimentos em TI é limitada em virtude da faleahabilidades especificas para avaliar as
questdes relacionadas a tecnologia (SIMON, 1978).

Entende-se que a divergéncias nas percepcOes @ositigns que ocasionam as
diferencas entre as percepcdes dos beneficios naspectivas areagpode ter como
origem o menor tempo de atuacdo dos gestoretas areas comercial e marketing, e
administrativa e financeira, e pelas diferencaspeeepcdes relacionadas a atuacdo e ao

conhecimento dos gestores de todas as areas dagantpr

6.2.2.2Beneficios Intangiveis Consolidados da Empresa B

Nesta secdo apresentam-se 0s beneficios intangivasolidados da Empresa B,
considerando-se os dados obtidos nas entrevisdiizadas juntamente com a posicao dos
autores que fundamentam a estrutura conceituaseqada, sendo que, além dessa analise,
também séo apresentados os detalhamentos ineaecael® um dos beneficios mencionados.
Os beneficios intangiveis que foram percebidos eomnanimidade dos cinco gestores
entrevistados constam no quadro a seguir com amaffho entre parénteses (com
unanimidade); os demais beneficios foram percelpdtzs maioria dos executivos, isto é, trés
dos cinco entrevistados.

Os beneficios intangiveis percebidos pela maioria d@&xecutivosda Empresa B, e

previstos na estrutura conceitual, sdo apresentslfigma consolidada no Quadro 35.

Quadro 35 — Beneficios Intangiveis Percebidos Qm@sins da Empresa B

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Consolidados Constantes natHitura
Conceitual
Identificacdo das necessidades dos clientes
Clientes Previséo e agilidade na venda
(ambiente externo) Agilidade na entrega aos clientedcom unanimidade)
Identificacdo das tendéncias de mercado
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Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Consolidados Constantes natEitura
Conceitual
Concorrentes Vantagem competitiva
(ambiente externo)
Fornecedores Relacionamento com outras organizacées
(ambiente externo)
Produtos e Servicos Melhoria na qualidade de produtos e servicagcom unanimidade)
(ambiente externo)
Funcionarios Satisfacao e retengdo de funcionarios
(ambiente interno) Melhoria do trabalho em equipe

Facilitar a aprendizagem nos negoécios

Melhoria na flexibilidade organizacional

Processos Organizacionais | Melhoria na gestéo de recursos

(ambiente interno) Melhoria na capacidade de gestédo

Melhoria no processo de tomada de deciséo

Melhoria nos controles da organizacao(com unanimidade)
Informacédo e Comunicacdo | Melhoria na qualidade da informa¢&o (com unanimidade)
(ambiente interno) Agilidade na operacionaliza¢ao das informa¢degcom unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os beneficios consolidados no elementaolomtesforam percebidos pela maioria dos
executivos entrevistados da Empresa B. Em relagidemeficio da identificagdo das
necessidades dos clientes, o Presidente afirn®m,“quando a gente compra um produto a
gente tem condi¢des de saber que “xis” tempo degleivai precisar desse produto de novo
pela durabilidade dele, entdo, tu consegues secgpaea uma necessidade dele.Ja, em
relacdo ao beneficio de previsdo e agilidade ndajem Gerente de Marketing mencionou:
“Acho que para analise de vendas ele supre muito@eecessidade, poucos sistemas tém
um BI tdo aprofundado quanto tem o MicrdviQuanto ao beneficio de agilidade na entrega
aos clientes, a Gerente de Marketing citdD:processo de finalizacdo de compra é rapido,
entdo o cliente ndo fica muito tempo no caixa, ggamplo, para finalizar esse atendiménto
E em relacdo a identificagdo das tendéncias deamer@ Gerente de Compras e Logistica
afirmou: “Sim, em relacdo a giro de produto a gente consedantificar que algumas
familias, algumas linhas estdo performando melhoca@nsequentemente, sdo as futuras
tendéncias de mercato

A percepcdo da maioria 0s executivos da EmpresanBrelacdo aos beneficios
percebidos no elemento de clientes, € fundamenpadavarios autores, entre os quais:
Mahmood e Soon (1991); Palvia (1997); Tallon, Kraera Gurbaxani (2000); Souza e
Zwicker (2001); Prates e Ospina (2004); Tallon adfner (2007); e Tallon (2007).

No elemento dosconcorrentes apenas o0 beneficio relacionado a vantagem
competitiva foi percebido pela maioria dos exeadida Empresa B. Segundo Chen e Tsou

(2012), os altos investimentos em Tl partem da @®nde que eles tém o potencial de
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melhorar tanto a eficiéncia de processos de negadgianto a vantagem competitiva da firma.
Em relacdo a esse beneficio, a Gerente de Markafingou: “Acho que ainda no BI, a
capacidade de andlise financeira, de produto, astodgsso acho que é um diferencial que o
franqueado consegue enxergar onde esta investifid@s seguintes autores corroboram a
posicdo da maioria dos executivos da Empresa Brmdald e Soon (1991); Gunasekaran et
al. (2001); e Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004).

O beneficio intangivel do relacionamento com out@gmnizacdes, do elemento de
fornecedores foi percebido pela maioria dos executivos. Enag&b a esse beneficio, a
Gerente de Compras e Logistica afirmabm' relagcdo aos franqueados, a ferramenta, hoje,
ajuda porque a gente consegue ter uma visdo destadafranquias, entdo determinados
produtos com melhor ou pior desempenho, a gentsegue gerenciar o estoque melhdr...
O entendimento da maioria dos executivos sobréagiomamento com outras organizacoes,
que, no caso da Empresa B, sdo os franqueadosbomara posicdo dos seguintes autores:
Lucas (2005); Wu et al. (2009); e Shang e SeddodQR2

A melhoria na qualidade de produtos e servicosofainico beneficio intangivel
percebido relacionado ao elementopiedutos e servigose ainda com a unanimidade de
todos os executivos entrevistados. Em relacéo e le=mseficio, o Presidente da Empresa B
afirmou: “Sim, como tu analisa o giro, e a gente tem ummest@nda que nos entrega quais
sdo os produtos ndo vendidos, tu s6 podes gracak@orque tu vai atrds e comgraA
percepcdo do beneficio da melhoria na qualidadprdeéutos e servicos pela maioria dos
executivos corrobora a posicdo de alguns autordse es quais: Devaraj e Kohli (2000);
Macada (2001); Gunasekaran et al. (2001); Wu €2@09); e Jeffers (2010).

Os trés beneficios intangiveis relacionadofurecionarios, constantes na estrutura
conceitual, foram percebidos pela maioria dos exarsida Empresa B. Sobre o beneficio da
satisfacdo e retencdo de funcionarios, o Presid&ittaou: “Sim. Melhora o desempenho
deles, eles ganham mais, a gente ganha maigda,. em relacdo a melhoria do trabalho em
equipe, a Gerente de Compras e Logistica afirm®um... dentro da area comercial tem trés
compradores, as vezes, eu estou analisando umaamarmo a gente separa por setor, tem
algumas marcas que trabalham com diversos set@m®§o a gente consegue, em equipe,
chegar na conclusao do que é melhor para essa narqaara a empresa como um tddo
beneficio de facilitar a aprendizagem nos negé@us a seguinte afirmacéo realizada pelo
Diretor Comercial: Sim, comeca que eles entendem melhor o negécidausallicroviX. A
percepcéo consolidada dos executivos da Empresar@ora o entendimento dos seguintes
autores: Palvia (1997); Torkzadeh e Doll (1999)arghe Seddon (2000); Gunasekaran et al.
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(2001); Freedman (2003); Prates e Ospina (2004gps8hann (2004); Lucas (2005);
Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006); e Turbah Q4.0).

Em relacdo aoprocessos organizacionaisginco beneficios foram percebidos pela
maioria dos executivos da Empresa B, sendo quenefio® da melhoria nos controles da
organizacdo foi percebido com a unanimidade dosewstados. Sobre o beneficio da
melhoria na flexibilidade organizacional, a GeresteeCompras e Logistica afirmotlEle me
permite entender melhor o que esta acontecendocegdia situacdo e, consequentemente, ele
me da mais flexibilidade para eu tomar deci$dé8, sobre o beneficio da melhoria na gestéao
de recursos, o Diretor Comercial mencionolraz o beneficio de comprar certo, de ajudar o
franqueado na compra certa, de indicar o que efe tpie comprar, de fazer a sugestao de
fazer uma consultoria para o franqueado, ele d& dmmneficio bem representativQuanto
ao beneficio da melhoria na capacidade de gestAoetor Comercial afirmou:Sim, com o
Microvix tu consegues olhar e entender a loja senailoja... Tu consegues ver o retrato das
franquias pelo Microvik e sobre o beneficio da melhoria do processmn®ta de deciséo,

a Gerente de Compras e Logistica afirmd@int, Ndo existe nenhum dia que eu trabalho que
eu ndo entro no minimo umas duas vezes por hoMicrovix, tudo o que eu fago eu preciso
dele para tomar decisdpe, por ultimo, em relacdo ao beneficio de methaos controles da
organizacao, o Diretor Comercial mencion@im, deveria ser mais no controle de ruptura,
mas 0s controles séo eficiente’s, As afirmacgdes dos executivos da Empresa B aoiin a
posicdo dos seguintes autores: Mahmood e Soon )19®llon, Kraemer e Gurbaxani
(2000); Macada (2001); Souza e Zwicker (2001);dratOspina (2004); Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004); Lucas (2005); Radhakrishnan e(2406); Tallon (2007); Masli et al.
(2011); e Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis (2011).

No elemento dainformacdo e comunicagaoforam percebidos, por todos os
executivos da Empresa B, os beneficios da mellariqualidade da informacao e agilidade
na operacionalizacdo das informacdes. Em relacabeaeficio intangivel da melhoria da
qualidade da informacéo, o Presidente afirm@im... a gente tem alguns indicadores que a
gente acompanha agora de uma forma muito objetiessa que néo se tinha do Custom e
que com a Microvix trdz e sobre o beneficio da agilidade na operacieagdo das
informacdes o Diretor Comercial citouEle traz o beneficio de dividir a informacdo com o
franqueado, ele tem a informacao online, eu tenfjoi,aa gene consegue usar N0 MesmMo
sentidd. Considerando-se as afirmacdes apresentadas ssbdois beneficios percebidos

pelos executivos da organizacao, tem-se a confamea posicédo de alguns autores, entre 0s
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quais: Mahmood e Soon (1991); Souza e Zwicker (ROBIElville, Kraemer e Gurbaxani
(2004); Wixon e Todd (2005); e Maditinos, Chatzaidel sairidis (2011).

A seguir sdo analisados nsvos beneficios intangiveis percebidos pela maiardos
executivosque emergiram das entrevistas realizadas com asitexes da Empresa B. Os
beneficios intangiveis percebidos, e que ndo constia estrutura conceitual, ja foram
apresentados considerando-se as quatro areasatazaigfio, e apos a apresentacdo em cada

uma das areas 0s beneficios intangiveis sdo apadssrde forma consolidada no Quadro 36.

Quadro 36 — Novos Beneficios Intangiveis Percebimssolidados da Empresa B

Elementos dos BIP Novos Beneficios Intangiveis Percebidos Consolidezlda Empresa B

Processos Organizacionais | Controle dos estoques
(ambiente interno) Acompanhamento de toda a empresa
Confianca na Tl

Fonte: Dados da pesquisa.

Os beneficios intangiveis percebidos pelos exexsitild Empresa B, que ndo constam
na estrutura conceitual, se referem gwecessos organizacionaisOs trés beneficios
percebidos decorrentes da realizacdo do investoremtaquisicdo da Tl s&o: controle dos
estoques, acompanhamento de toda a empresa encanfia Tl. Sobre o beneficio intangivel
do controle dos estoques, o Presidente afirmOuprocesso de compra de estoque melhorou
muito, tu consegues analisar a rotatividade de umaneira muito mais consistente e isso
gera um ganho,... gracas a um sistema que da esselg forma bastante automatizada,
entdo ha um ganho ai de reducéo de estodue relacdo ao beneficio do acompanhamento
de toda a empresa, o Presidente também afirnf@am ‘uma coisa que ela (TI) permite que tu
olhes a empresa como um todo, ndo sO cada unidads,tu consigas ver o desempenho
geral, coisa que na Custom nds nao tinhambdQ.ultimo beneficio percebido que emergiu
a partir das entrevistas foi a confianca na Tl f@mone afirmagédo da Gerente de Compras e
Logistica: ‘Eu acho que a confianga no sistema, dificilmenistexima incompatibilidade de
relatorios, um relatério diz uma coisa e 0 outr@ diutra,... entdo ele, para mim, € um
sistema confiavel

Os beneficios mencionados pelos executivos da EBa@eforam bem especificos e
demonstram que os investimentos na aquisicdo d@efdram a percepcdo de outros
beneficios ndo previstos na estrutura conceitua que geram ganhos intangiveis para a

organizacao na realizacdo das suas atividades.
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Para finalizar a andalise dos beneficios intangiweissolidados sdo analisados os
beneficios intangiveis que ndo foram percebidos gemaioria dos executivos da Empresa
B, mas que constam na estrutura conceitual. Os io@®efintangiveis ndo percebidos
consolidados s&o analisados considerando-se a dposi@ maioria dos executivos
entrevistados, a apresentacao da principal afirmagbre cada beneficio ndo percebido e a
posicdo dos autores que ndo corroboram com a pa@ejps gestores da Empresa B. Os
beneficios intangiveis que ndo foram percebidoa pelioria dos executivos da Empresa B

estao contidos no Quadro 37.

Quadro 37 — Beneficios Intangiveis Nao Percebidoss@lidados da Empresa B

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Ndo Percebidos Consolidadda Empresa B

Clientes Marca e imagem da organizacao
(ambiente externo) Satisfacao de clientes

Resposta mais rapida aos clientes
Concorrentes Risco de nado ser superado pelos concorrentes
(ambiente externo)
Fornecedores Melhor relacdo com fornecedores
(ambiente externo)
Produtos e Servicos Inovagdo em produtos e servigogcom unanimidade)
(ambiente externo)
Processos Organizacionais | Inovacéo em processos de negocios
(ambiente interno) Facilitar a mudanca organizacional (com unanimidade)
Informacao e Comunicagdo | Melhoria na comunicac¢éo (com unanimidade)
(ambiente interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento relacionadodientes,trés beneficios intangiveis ndo foram percebidos
pela maioria dos executivos da empresa: a maroeagem da organizacgéo; a satisfacao de
clientes; e a resposta mais rapida aos clientdser@ficio percebido em relacdo a marca e
imagem da organizacdo nao foi percebido pela nsadws executivos, e em relacdo a esse
beneficio a Gerente de Marketing afirmoHEu“acho que n&psobre o beneficio relacionado
com a satisfacdo de clientes o Presidente afirrhaunas estd aguém do que deveria, acho
que a gente esta atras do mercado em experiénc@ahpra relacionada com a TIEssa
posicdo contrapde a Masli et al. (2011) ao afirmacpe a satisfacdo de clientes é um
beneficio decorrente dos investimentos em TIl. Quaat beneficio intangivel da resposta
mais rapida aos clientes, o Presidente mencionantravista: E, eu acho que eu teria que
ter uma Tl melhor para dar resposta que eu gostaaposicdo apresentada pelo Presidente

da Empresa contrapde as conclusdes de Brynjolfesgang (1996) que afirmam que os
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investimentos em T1 geram melhor capacidade deosts@mos clientes e agilidade na entrega
de produtos aos clientes. A posicao consolidadébdnsficios ndo percebidos em relagdo ao
elemento de clientes contrapde a posicao de vartitwes, entre os quais: Brynjolfsson e
Yang (1996); Devaraj e Kohli (2000); Gunasekaraale{2001); Freedman (2003); Dedrick
et al. (2003); Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey (200&) et al. (2009); Jeffers (2010); e
Masli et al. (2011).

O beneficio intangivel do risco de ndo ser supenaelos concorrentes nao foi
percebido pela maioria dos executivos. Sobre essefitio o Diretor Comercial fez a
seguinte afirmac&o:Acho que é indiferente, nem ajuda, nem minimizacho porque ele
um sistema bom, mas basico, entdo qualquer oussgaeque tiver um sistema bom e basico,
vai ter um resultadb A posicdo do executivo contrapde a afirmacadSdeza e Zwicker
(2001) de que ndo ser superado pelos concorreapessenta um beneficio gerado pelos
investimentos em TI. A falta de percepcao dos eistiedos sobre o beneficio do risco de néo
ser superado pelos concorrentes se contrapbe eapode: Souza e Zwicker (2001); e
Gunasekaran et al. (2001).

O beneficio da melhor relacdo cdornecedoresnéo foi percebido pela maioria dos
executivos da organizacdo. Sobre esse beneficiaretoD Comercial afirmou: Nédo é
representativo, ndo ajuda, ndo tem sinergia, nawo telacad. A ndo percepcao do beneficio
da melhor relacdo com fornecedores contrapde ggmwsie Masli et al. (2011) que afirmam,
em seus estudos, que a melhora no relacionamemtdaraecedores € um beneficio gerado
pelos investimentos em TI. A posicdo da maioriaa@acutivos contrapde as afirmacdes dos
seguintes autores: Mahmood e Soon (1991); Brymjoifse Yang (1996); Palvia (1997);
Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000); Tallon (2003jlon e Kraemer (2007); e Masli et al.
(2011).

Em relacdo ao elemento geodutos e servigcosp beneficio da inovagdo em produtos
e servicos nao foi percebido com a unanimidadeedesutivos da Empresa B. Em relacéo a
esse beneficio, a Gerente de Compras e Logisticaoat “Nao é por ali, a gente inova
vendo mais tendéncia mesmo, vendo 0 que esta aendtenas redes sociais e essas cbisas
A posicdo da executiva da Empresa B contrapde iggmsde Tallon (2007) quando afirma
que o suporte a inovacao de produtos e servicassema um beneficio ocasionado pelos
investimentos em TI. A percepc¢ao unanime dos ekexsutontrapde a posicdo dos seguintes
autores: Soh e Markus (1995); Shang e Seddon (2860@)llon (2007).

Quanto ao elemento dgsocessos organizacionaisjois beneficios intangiveis nao

foram percebidos pelos executivos: o beneficiond&dcdo em processos de negocios; e 0
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beneficio de facilitar a mudanca organizacional. ietacdo ao beneficio da inovacdo em
processos de negocios, o Presidente da Empresaniaf “... ndo que a Microvix tenha
cumprido esse papel, mas eu acho que seria um dosos da nossa insatisfacdo com a
Microvix € justamente ndo conseguir inovar como emtg gostaria As percepcdes do
principal executivo da empresa contrapfe a posiedd/u et al. (2009) que afirmam que o0s
investimentos em Tl aumentam a capacidade de iAovampresarial. J4, em relacdo ao
beneficio de facilitar a mudanca organizacionak géo foi percebido pela totalidade dos
executivos, a Gerente de Compras e Logistica afirrfile me atrapalha, ele me atrapalha
porque nao existe uma customizacdo do sistemap enidndo consigo pensar em coisas
novas porque dificilmente o sistema vai se molela ¢ muito engessadd,.Shang e Seddon
(2000) afirmam, em seus estudos, que os investoseamrh Tl geram beneficios relacionados
a construcdo de inovacdes de negoOcios e o suparte rpudangas organizacionais. As
percepcdes da maioria dos executivos da empresepdam a posicao de alguns autores,
entre os quais: Palvia (1997); Torkzadeh e Dol9@9Shang e Seddon (2000); Dedrick et al.
(2003); e Wu et al. (2009).

O beneficio da melhoria na comunicagéo, enquadradgonbiente interno relacionado
ainformacdo e comunicacdpnéo foi percebido pela totalidade dos executd@Empresa
B. Em relacdo a esse beneficio, o Diretor Comeadiahou: ‘N&o, a gente nao usa ele como
comunicacao interia A posi¢cao do executivo ndo corrobora a posigad dllon, Kraemer e
Gurbaxani (2000) para os quais a melhoria na coragéd e coordenacéo organizacional
representa beneficios gerados pelos investimentosTé A percepcdo unanime dos
executivos da Empresa B sobre o beneficio intahglsemelhoria da comunicacdo nao
corrobora a posicdo dos seguintes autores: Pdl@@7{; e Tallon, Kraemer e Gurbaxani
(2000).

6.2.3 Relacéo Entre Fatores de Adocao da Tl e Beneficiti®angiveis Percebidos

O processo de investimento em Tl na Empresa B @coar partir da decisdo de
investimento em que participaram o Presidente,ret@i Comercial e a Gerente de Compras
e Logistica que foram influenciados por algunsrédale adocao da Tl na escolha da Tl da
Empresa Microvix. Nesta secédo identificam-se eisanal-se as relacbes entre os fatores de
adocdo da Tl e os beneficios intangiveis percebjkies cinco gestores das areas da

organizacao que foram entrevistados.
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Durante a realizacdo das entrevistas episodicasnfadentificados os fatores de
adocdo da Tl que participaram da decisdo de escahal, sendo que a utilizacdo da TI
adquirida proporcionou varios beneficios intangivdentificados em cada uma das areas da
organizacdo e consolidados em relagdo a toda adsm@. Através danalisede cada um
dos fatores de adocdo da Tl dosbeneficios intangiveis percebidog dosfundamentos
tedricos apresentadosforam constatadas algumas relagdes envolvendo determinados
fatores de adocao da Tk beneficios intangiveis percebidgselacionados a esses fatores.

Os fatores de adocdo da Tl da Empresa B se reteionaos beneficios intangiveis
percebidos de vérias formas, entre as quais: aé@wa de confirmacdo dos fatores de
adocdo da TI através da identificacdo dos benseficitangiveis percebidos relacionados; a
existéncia de fatores de adocdo da Tl que ndo sErraram através da percepcdo dos
beneficios intangiveis; a situacdo de fatores gueosfirmaram de forma parcial através da
percepcao dos beneficios intangiveis; e o relaniento adverso dos fatores de adocéo da TI
em relacdo aos beneficios intangiveis. As rela¢oesn analisadas considerando-se 0s
fundamentos tedricos apresentados no modelo dalipasquntamente com os fatores de
adocao da TI que participaram do processo decigdae beneficios intangiveis percebidos
que foram gerados para a organizacdo. A relacdofatoses de adocdo da Tl com os
beneficios intangiveis foi percebida no elemente @mvolve pessoas; o elemento do
ambiente interno da empresa; o elemento da esaat¥ganizacional; o elemento dos
beneficios esperados da Tl em relagdo aos bersfitiangiveis percebidos no ambiente
externo; o elemento envolvendo os beneficios edpsrda Tl em relacdo aos beneficios
intangiveis percebidos no ambiente interno; os réatoenvolvendo o desempenho
organizacional; o fator envolvendo funcionariogar envolvendo mudanca organizacional;
e os fatores envolvendo a concorréncia. Nos pré&itapicos analisam-se as relagdes dos
fatores de adocéo da Tl com os beneficios intargyparcebidos, considerando-se cada uma

dos elementos de analise e fatores mencionados.

6.2.3.1Relacdo do Fator de Adocédo da Tl do Elemento dsodss

A relacdo do fator de adoc¢édo da Tl do elemento efsgas envolve os beneficios
intangiveis percebidos no ambiente externo e intdeorganizacéo. O fator de adocéo da Tl
relacionado ao interesse dos tomadores de dedisdiespeito ao motivo que levou cada um

dos tomadores a decidir pela aquisicéo da TI. @sasses dos tomadores de decisédo, citados
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nas entrevistas, estavam relacionados a resolugsgiprdblemas com a Tl anterior e com a
abertura de novas lojas franqueadas utilizandova id. Analisa-se a relacdo do fator de
adocdo da TI danteresse dos tomadores de decisdoonsiderando-se os beneficios
intangiveis percebidos relacionados ao atendimeéosgointeresses dos tomadores de decisdo

no momento do investimento em TI, conforme apresknha Figura 19.

Figura 19 — Relacao do Fator do Elemento de Pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os executivos que participaram da decisdo de imvesto foram o Presidente, o
Diretor Comercial e a Gerente de Compras e Logiséi® fator danteresse dos tomadores
de decisdocestava relacionado a vontade de cada um dos toesaderdecisédo na realizagdo
dos investimentos em TI. Em relag&o ao fator de@alda Tl do interesse dos tomadores de
deciséo, o Presidente afirmowProblema na Tl anterior. Tinha muito probleima Diretor
Comercial mencionou queAbrir as lojas no sistema novo, mas 0 que me chaaiencao
foi o BI, a forma de analisar os dadosNota-se que os interesses dos tomadores dsadeci
estavam relacionados a resolugcédo dos problemascdnanterior e com a abertura de novas

lojas franqueadas utilizando o novo ERP que possuiBl para analisar os dados.
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As afirmacdes dos tomadores de decisdo demonstriaeresse de cada um para a
realizacdo dos investimentos para a aquisicdo daS&gundo Tigre (1998), as teorias
econdmicas evolucionistas ou neo-schumpeteriang®o esindamentadas no principio
relacionado a propriedade de auto-organizacaoriaha.fiOs executivos tomadores de decisdo
tinham problemas envolvendo a Tl e buscaram sofuafravés do processo de troca da TI.
Segundo Penrose (2006), na Teoria Econbmica Ewolista, as oportunidades de
crescimento da empresa para o enfrentamento darcéncia estdo relacionadas a aptidao
pessoal e a capacidade de inovagéo de seus gesgtatesisdo dos tomadores de decisédo se
fundamentou na posicdo de Peppard e Ward (2005)ctam a existéncia de fatores
relacionados a implantacédo de sistemas operacigapgis e responsabilidades das pessoas;
assimetria da informacao; e interesse pessoaleE®as envolvidas. Os executivos que eram
usuérios do ERP anterior e tomaram a deciséo tinlmanecessidade de investir recursos na
troca do ERP em virtude dos problemas que vinhamlcse@presentados. Para Harnisch
(2014), a necessidade dos usuarios esta relaci@mageocesso de investimento em TI. Para
Barney (1991), o conjunto de recursos da firma é@&mwmente uma lista de fatores, mas o
processo de interacao entre esses recursos efeios sobre a organizacao.

Os efeitos gerados para a organizacdo em decaré@acaquisicdo da T, motivados
pelo fator de adocéo da Tl interesse dos tomadtwetecisdo, se relacionam aos beneficios
intangiveis percebidos que abrangem o relacionammrh outras organizacdes; a melhoria
da capacidade de gestao; a melhoria do procegsomaela de decisdo; o acompanhamento de
toda a empresa; e a confianca na Tl. Em relacadbeaeficio intangivel percebido do
relacionamento com outras organizacdes, o DiretonéZcial afirmou: Ele ajuda, ele da a
ferramenta para gente ajudar o franqueado, o fragapo em limitagdo para conseguir usar
o Microvix, o Bl, na sua esséncid,..Quanto ao beneficio da melhoria na capacidade de
gestdo, o Diretor Comercial afirmousim, com o Microvix tu consegues olhar e entender a
loja sem ir na loja,... Tu consegues ver o retrdas franquias pelo Microvix Sobre o
beneficio da melhoria no processo de tomada dedtecd Presidente disse:. ‘o Bl é tudo
para esse processo decisdricE importante salientar que os trés beneficidanigiveis
apresentados acima foram percebidos pela maiosacoi@o executivos entrevistados da
Empresa B.

Emergiram dois beneficios relacionados ao interelsse tomadores de decisdo: o
acompanhamento de toda a empresa e a confiancd 1Bohlre o beneficio intangivel do
acompanhamento de toda a empresa, o PresidenteoafifTem uma coisa que ela (TI)

permite que tu olhes a empresa como um todo, n@ad#® unidade, mas tu consigas ver o
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desempenho geral, coisa que na Custom nés naanioda’. Ja, em relacdo ao beneficio da
confianca na TI, a Gerente de Compras e Logisssanase manifestou na entrevist&u*
acho que a confianga no sistema, dificilmente exasha incompatibilidade de relatérios, um
relatorio diz uma coisa e o outro diz outra,... @mtele (ERP), para mim, € um sistema
confiavet.

Nota-se que odnteresses dos tomadores de decisaestavam relacionados a
resolucdo dos problemas com a Tl anterioe aabertura de novas lojas franqueadas
utilizando a nova Tl que possuia um Bl para analisar os dadosA acdo dos gestores,
juntamente com os investimentos realizados na ig§oigda Tl, ocasionou a geracao dos
seguintes beneficios intangiveis: o relacionamertim outras organizacfes a partir da
abertura das franquias; a melhoria na capacidadgest®o com a utilizacdo da nova TI; a
melhoria no processo de tomada de decisdo atreaéstilizacdo do Bl da nova TI; o
acompanhamento de toda a empresa que foi posspatiado sistema novo; e a confianca
na Tl que foi restabelecida a partir da utilizagaor'| da Microvix.

A gestao dos executivos realizada e motivada colnjetivo do atendimento dos seus
interesses ocasionou a geragcdo de beneficiosaedaitis ao cumprimento das expectativas
dos gestores no momento da realizacao dos invegtsiem TI. Para Penrose (2006), a firma
€ um conjunto de recursos a disposicdo de uma dmidaministrativa que envolve o0s
recursos humanos e fisicos da firma no ambientguarela se encontr@onstata-se entéo,

a existéncia daelacdo entre o fator de adogédo da Tldo interesse dos tomadores de
decisdocom osbeneficios intangiveis percebidogela maioria dos gestores da organizacéo,
relacionados ao relacionamento com outras organizacoegfranquias);a melhoria da
capacidade de gestd@a melhoria do processo de tomada de decis@acompanhamento

de toda a empresge a confiangca na Tl sendo que os dois Ultimos emergiram das

entrevistas.

6.2.3.2Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl do Elemenfodmente Interno

Os fatores de adocao da TI inseridosanabiente interno da empresae utilizados
pelos executivos que participaram da decisao foemtnutura e suporte organizacional e
processos e controles organizacionai8s relacdes existentes, entre fatores de ado¢cdd da
relacionados ao ambiente interno da empresa eibmseihtangiveis percebidos no elemento

dos processos organizacionais sao apresentadaguna ZO na pagina a seguir.
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Figura 20 — Relac&o dos Fatores do Elemento do émdinterno
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores de adocdo da TI dstrutura e suporte organizacional,e processos e
controles organizacionaignfluenciaram a maioria dos executivos no proceEesisorio para
a realizacao de investimentos em TI. Segundo Rdamail e Vasconcelos (2009), a estrutura
organizacional e sua importancia perante os exesugpodem influenciar a decisdo para
aquisicao de TI. Em relacdo ao fator de adocaoldssffutura e suporte organizacional, o
Presidente afirmou... a gente queria crescer, tinha um greenfieldaparescer e a gente ndo
se sentia seguro com aquele softwaRercebe-se, assim, que a empresa precisavarapsst
processos relacionados com a estrutura e contmigsnizacionais para poder crescer.
Segundo Prates e Ospina (2004), a melhoria dosotesmbrganizacionais representa um fator
de adocéo da Tl importante no processo deciséai@ Rald, Nilsson e Rapp (2000), deve ser
possivel identificar o efeito da estratégia esdallia concepcéo e utilizacdo dos controles de
gestao.

Sobre o fator de adocdo da Tl processos e contooEmizacionais, a Gerente de
Compras e Logistica mencionou:.“a gente precisava mudar para melhorar a nossmé
de ver o negocio Em relagcdo ao mesmo fator de adocao da TI, sid¥ete disse:Do ponto

de vista operacional, sim, ela (Tl) deu consistén@ operacéo, ela deu credibilidade para
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os franqueados. Sim, melhorou, o Bl ajudou niuitddiengarten et al. (2013) afirmam que as
empresas poderao ser capazes de obter melhomégcaiyas no desempenho se 0s recursos
de TI estiverem em alinhamento com 0s seguintesreft organizacionais: estratégia
organizacional, processo organizacional e estruxganizacional.

Os fatores de adocao da Tl que tinham por objetiethorar a estrutura e suporte
organizacional e os processo e controles orgaoizais, realmente se concretizaram com a
percepcdo da maioria dos executivos em relacddemsficios intangiveis relacionados aos
processos organizacionais do ambiente interno dan@acdo. Os beneficios intangiveis
inseridos nos processos organizacionais do ambietei@o da empresa foram 0s seguintes:
melhoria na flexibilidade organizacional; melhona gestdo dos recursos; melhoria na
capacidade de gestdo; melhoria no processo de sodeadecisdo; e melhoria nos controles
da organizacéo.

Em relacdo ao beneficio da melhoria da flexibilelamganizacional, a Gerente de
Compras e Logistica afirmouEle me permite entender melhor o que esta acondeceom
cada situacdo e, consequentemente, ele me dé lextslidade para eu tomar decisdes
sobre o beneficio da melhoria na gestdo de recues@retor Comercial citou: Traz o
beneficio de comprar certo, de ajudar o franqueadocompra certa, de indicar o que ele
tem que comprar,’;.em relacéo ao beneficio de melhoria na capaeiddgestéo, o Diretor
Comercial afirmou: Sim, com o Microvix tu consegues olhar e entendjaasem ir na
loja,...”; j&, sobre o beneficio de melhoria no processdodeada de decisdo, a Gerente de
Compras e Logistica disse guddo existe nenhum dia que eu trabalho que eu n&o en
minimo umas duas vezes por hora no Microvix, tuduoeeu faco eu preciso dele para tomar
decisad; e, finalmente, sobre a melhoria nos controle®dgnizagédo, o Diretor Comercial
assim se manifestou na entrevist8imi, deveria ser mais no controle de ruptura, mas o
controles sao eficientes]...Percebe-se que os fatores de adocdo da estratw@porte
organizacional, e processos e controles organizaisionfluenciaram o processo decisorio e
foram percebidos pela maioria dos executivos daarizgcdo através dos beneficios
percebidos dos processos organizacionais do areli@etno. Segundo Kohli, Devaraj e Ow
(2012), os indicadores de desempenho utilizados pejanizacao refletem a proficiéncia
gerencial na utilizacéo de recursos e controlerozgaional.

Constata-se a relacédo entre os fatores de adocgédo da Tlestrutura e suporte
organizacional processos e controles organizacionais com osbeneficios intangiveis
inseridos nos processos organizacionais do ambieta@ao da Empresa B, entre os quais:

melhoria na flexibilidade organizacional; melhoriana gestdo dos recursgsnelhoria na
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capacidade de gestjomelhoria no processo de tomada de decisde melhoria nos

controles da organizacgao

6.2.3.3Relacéo dos Fatores de Adocédo da Tl do Elemenisutatégia Organizacional

Os fatores de adocédo da Tlaleoiar os objetivos estratégicog alinhamento da Tl

com a estratégia inseridos no elemento dstratégia organizacional foram identificados

através de uma relacdo envolvendobeseficios intangiveis percebidoselacionados aos

objetivos estratégicos previstos pela organizaddorelacdes existentes entre os fatores de

adocédo da Tl relacionados a estratégica organizalcebeneficios intangiveis percebidos no

ambiente externo sao apresentadas na Figura 21.

Figura 21 — Relacao dos Fatores do Elemento datEgia Organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores de adocéo da Tl enquadrados no elerdamstratégia organizacionale

confirmados com unanimidade pelos trés executivesarticiparam do processo decisorio
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foram: apoiar os objetivos estratégicog alinhamento da Tl com a estratégiaSegundo
Hardy (2006), as responsabilidades da governancél déo parte das responsabilidades da
governanga corporativa, entre as quais a orientagd@ revisdo das estratégias
organizacionais, a definicdo e o acompanhamentmdedivos e metas de desempenho de
gestdo. Em relacdo ao fator de adocdo da Tl dearapsi objetivos estratégicos o Diretor
Comercial afirmou: Um planejamento de expansad,..percebe-se que 0s objetivos
estratégicos estavam relacionados com o crescindantorganizacdo. Para Ronda-Pupo e
Guerras-Martin (2012), a esséncia do conceituo dieatégia pode ser entendida como a
dindmica da relacdo da empresa com o seu ambianée que sejam tomadas as acles
necessarias para atingir os seus objetivos e/@guanentar o desempenho por meio do uso
racional dos recursos.

Sobre o fator de ado¢édo da Tl do alinhamento deom a estratégia, o Presidente
afirmou: “Como a gente tinha no planejamento estratégicoegsd época a gente tinha um
projecéo de futuro, a gente ndo queria ficar cresk®e pensando: esse ano sao cinco lojas,
ano que vem vao ser sete, agora € uma realidadenaaue vem vai ser mais dificil, entdo o
guanto antes a gente trocar, melfjcgm relacdo ao mesmo fator de adocédo da TI, arGer
de Compras e Logistica mencionoa:dbertura das quatro operagdes influenciaram muito
A gente queria proporcionar um maior controle dogesso de compra para o franqueado e,
automaticamente, compreender melhor o nosso proasyenda analisando aonde a gente
deveria atacar mais em termos de rentabilidadey giprodutd. Nota-se que no processo de
investimento no ERP asbjetivos estratégicose taticos estavamelacionadosa expansao
da organizacag abertura de lojas franqueadas gerando o aumento dagendas melhorar
a rentabilidade através da andlise do mix de prodos Para Luftman e Zadeh (2011), os
lideres de Tl veem-na como um facilitador de efici@/eficacia em outras partes do negocio
e concentram as iniciativas em acfes que melhorarataridade do alinhamento entre Tl e
negocios.

Os fatores relacionados a estratégia organizacparala realizacdo dos investimentos
na compra e instalacdo da Tl geraram melhoria serdpenho da organizacéo através da
geracdo de beneficios intangiveis relacionado®a @e clientes, fornecedores e produtos e
servicos, que estdo inseridas no ambiente extean@rdanizacdo. Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004) relatam que a relagéo da Tl nerdpenho pode ser direta, mas requer o
seu alinhamento estratégico com um compromisse antrientacdo estratégica do negocio e
a orientacdo estratégica da Tl. Os beneficios ginars previstos nos objetivos estratégicos

foram todos percebidos pela maioria dos executilao®rganizacdo, sendo que o beneficio
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relacionado a melhoria da qualidade de produtaneces foi percebido pela totalidade dos
cinco executivos entrevistados.

Em relacdo ao beneficio de previsdo e agilidadeenda, o Presidente afirmowed
acho que a gente tem uma melhora de desempenhel&paa a cada um dos vendedores...
Entdo tu analisas ali taxa de conversao, tiqueteliménumero de itens por nota fiscal,
namero de clientes atendidos, margem, sdo cinciwaddres que a gente acompanha de
cada vendedor, coisa que néo tinha ahtesbre o beneficio do relacionamento com outras
organizacOes, a Gerente de Compras e Logisticaiomenc “Em relacdo aos franqueados, a
ferramenta, hoje, ajuda porque a gente conseguerte visdo de todas as franquias, entao
determinados produtos com melhor ou pior desempeahgente consegue gerenciar 0
estoque melhor’;.e em relacdo ao beneficio de melhoria na quaédie produtos e servicos
a Gerente de Compras e Logistica afirmaDorh certeza porque gracas ao ERP a gente
consegue analisar o que esta performando melhdoregp consequentemente, alterar o mix e
deixar a loja com um retorno financeiro mdior

Os beneficios intangiveis detalhados demonstranogoeestimento na Tl propiciou
meios para que fossem atingidos o0s objetivos égicats previstos através dos seguintes
resultados: a melhoria da venda através da abehtuigas e dos controles dos vendedores; a
visdo das franquias analisando o mix de produtodeigar a empresa com uma melhor
rentabilidade. Para Thiétart (1990), a estratégiacénjunto de decisbes e acdes relativas a
escolha dos meios e da articulagdo de recursosdadsa atingir um objetivo. Laudon e
Laudon (1999) declaram que se a Tl agregar valsrpaodutos e servicos comercializados
pela organizacéo ela estara causando impactoéggt@e vantagem competitiva.

Nota-se, portanto, axisténcia da relacdoentre os fatores de adocao da THe
apoiar os objetivos estratégicog alinhamento da Tl com a estratégiacom osbeneficios
intangiveis percebidosde previsdo e agilidade na vendarelacionamento com outras
organizacdese melhoria na qualidade de produtos e servicogjue foram percebidos pela

maioria do executivos entrevistados.

6.2.3.4Relacéo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edpereo Ambiente Externo

A deciséo para a realizagdo do investimento emaTlEmpresa B foi realizado pelo
Presidente, Diretor Comercial e pela Gerente depgtasne Logistica. Nesse processo, foram

analisados os fatores de adocdo da Tl que envabseleneficios esperados da TI, isto €, 0s
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beneficios que sdo esperados pelos executivos meento do processo decisorio e que
podem ocorrer em decorréncia da utilizacdo dasdradquirida. Os fatores de adocédo da Tl
inseridos no elemento de andlise beneficios espeidal Tl foram organizados considerando-
se os beneficios que serdo gerados pela Tl emadcelag ambiente externo e interno da
organizacao.

Os fatores de adocao da Tl do ambiente extern@leayl os beneficios esperados da
Tl e relacionados a clientes; relacionados aos arosates; relacionados a fornecedores; e
relacionados aos produtos e servigos. Os fatoreslagfio da Tl, abrangidos pelos beneficios
esperados da TI, foram analisados durante as etagem que participaram os trés gestores
que tomaram a decisdo na Empresa B em relacaasicaguda Tl, os gestores expressaram,
nas entrevistas, os beneficios que esperavam eaméacelaos investimentos que seriam
realizados. Nas entrevistas com 0s cinco executt@s areas da organizagdo foram
analisados os beneficios percebidos em decorréosianvestimentos em TI. Para a analise
da relacéo, entre os fatores de adocao da Tl,emoegito dos beneficios esperados da Tl, e os
beneficios intangiveis percebidos, podem-se nataeguintes situacdeslguns beneficios
esperados se confirmaramapos a realizacdo dos investimentmstros beneficios ndo se
confirmaram em decorréncia dos investimentoslguns outros beneficios que néo foram
esperadosocorreram na organizacaoem decorréncia dos investimentos realizados.

Os fatores de adocdo da TI, considerduseficios esperados da Tho ambiente
externo, foram os relacionados a clientes; relacionadas @mcorrentes; relacionados a
fornecedores; e relacionados aos produtos e senggo analisados conforme apresentado na
Figura 22 na pagina a segquir.

O fator de adocao da Tl dbeneficios esperados da Tl relacionados a clientés
utilizado pela totalidade dos executivos da empregsadecisédo para a realizagdo de
investimentos em TI. O Presidente da Empresa Bpdpuaerguntado sobre os beneficios
esperados relacionados a clientes, afirmdla felacionamento com o cliente dentro de uma
ferramenta integrada de CRM,... a rotatividade doduto, a transferéncia do produto entre
lojas e isso faz com que tu efetives as vendager falgum trabalho de pés-venda ou de
recuperacao de clientésPercebe-se que o fator de adoc¢éo da Tl dos toereesperados em
relacéo a clientes influenciou a decisdo para lzagédo de investimentos, sendo que, apos a
realizacdo das entrevistas semiestruturadas canmas executivos das areas da organizacao,
foi constatada a percepcdo dos seguintes beneficitangiveis: identificacdo das

necessidades dos clientes; previsdo e agilidagends; e agilidade na entrega aos clientes.
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Figura 22 — Relacéo dos Fatores Envolvendo os BeoeEsperados no Ambiente

Externo
/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVEls\
DE ADO(;KO DA TI PERCEBIDOS
Beneficios Esperados da Ti: Ambiente Externo:
Clientes:

> (=) Identificagao das Necessidades dos Clientes
(=) Previsdo e Agilidade na Venda

(=) Relacionados a Clientes 7 (=) Agilidade na Entrega aos Clientes

> (*) Satisfag3o de Clientes

1 (*) Resposta Mais Rapida aos Clientes

11

|

Concorrentes:

(=) Vantagem Competitiva
(*) Risco de n3o ser Superado p/Concorrentes

Fornecedores:

3 (*) Melhor Relagdo com Fornecedores

Produtos e Servigos:
(=) Melhoria na Qualidade o8 Produtos e Servigos

\ / (*) Inovag3o em Produtos e Servigos /

Fonte: Dados da pesquisa.

(*) Relacionados aos Concorrentes §
(*) Relacionados a Fornecedores\

L1

|

(=) Relacionados aos Produtos e Servigos \

/]

Constata-seque o fator de adogcdo da Tl dosneficios esperados em relacdo a
clientespossui umaelacdo de confirmacdocom os beneficios intangiveis ientificacdo
das necessidades dos clienfgeevisdo e agilidade na vendae agilidade na entrega aos
clientes que foram percebidos pela maioria dos executiZese fato corrobora a posicéo de
Roberts e Grover (2012) que declaram que a Tlzagdirelacdo entre os clientes e a empresa
e, também, a atividade competitiva.

Os beneficios intangiveis relacionados a satisfagéolientes e resposta mais rapida
aos clientes ndo foram percebidos pela maiorieegesutivos da Empresa B. Percebe-se que
0s trés executivos que tomaram a decisdo ndo preyu@ a nova Tl ndo iria gerar satisfacao
de clientes e resposta mais rapida com clieteda-se que o fator de adocdo da TI
beneficios esperados relacionados a clientpessui umarelacdo de ndo conformidade
com os beneficios intangiveis percebidos relacionadsatisfacdo de clientese resposta
mais rapida aos clientesEsse fato pode ser mais bem entendido, a patpodicdo de
Simon (1978), para quem a percepc¢ao dos execgolwe o valor criado pelos investimentos
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em TI é limitada em virtude da falta de habilidadspecificas para avaliar as questbes
relacionadas a tecnologia e a estratégia empresaxalvidas no processo decisorio.

O fator que abrange dseneficios esperados relacionados aos concorrentedo
influenciou a maioria dos tomadores de decisao paguisicao da Tl. Quanto a esse fator de
adocdo da TI, o Diretor Comercial mencionoiddd me lembro de ter cogitado isso na
épocd. Os beneficios intangiveis percebidos relaciosaaos concorrentes foram vantagem
competitiva e risco de ndo ser superado pelos cardes, e quanto ao beneficio intangivel
da vantagem competitiva a maioria dos executivosgbeu esse beneficio como decorréncia
dos investimentos em TI. Segundo Porter e Mill&#86), a Tl altera a capacidade das
empresas em desenvolver suas operacdes e apgieaigntacdo de estratégias que afetam a
sua vantagem competitiv@onstata-seque o fator de adocéo da TI dmneficios esperados
relacionados aos concorrentepossui umaelacdo de ndo conformidadecom obeneficio
intangivel da vantagem competitiva pois o0s beneficios esperados em relacdo aos
concorrentes nao influenciaram o processo decisério beneficio intangivel da vantagem
competitiva foi percebido pela maioria dos exe@sida organizagéo. Para Broadbent e Weill
(1997), o processo de tomada de decisédo, desedoghdlos gestores para a realizacdo de
investimentos em TI, muitas vezes € complicadg&naa de possibilidades nao é clara.

Sobre o beneficio intangivel do risco de ndo s@emdo pelos concorrentes, a
maioria dos executivos ndo percebeu esse bendicarrente dos investimentos em Tl. Em
relacdo a esse beneficio, 0 Gerente Financeirmatir “Nao, acho que nado, acho que vai
muito mais de perfil de marca mesimiNota-se que ndo eram previstos beneficios edpsra
em relacdo aos concorrentes e efetivamente ostesx@rndo perceberam que o investimento
em TI tenha minimizado o risco de nédo ser supepatlus concorrentesConstata-se entéo,

a relacdo entre o fator de adocdo da Tl dbsneficios esperados em relagdo aos
concorrentes com o0s beneficios intangiveis percebidos reladosaaorisco de nao ser
superado pelos concorrentes

O fator de adocéo da Tl dbeneficios esperados relacionados a fornecedone&o
influenciou, com a unanimidade dos trés executigodecisdo para a aquisicdo do ERP. O
Presidente, em relac&o ao fator de adocéo dosibesedsperados em relacdo a fornecedores,
fez a seguinte afirmacdoCbm os fornecedores nasendo que o beneficio intangivel da
melhor relagdo com fornecedores néo foi percebad® maioria dos executivos entrevistados.
A percepcédo da maioria dos executivos contrapdesicgo de Han e Mithas (2013) que
declaram que os investimentos em sistemas intgrodsm facilitar o acompanhamento do

desempenho do fornecedor e a coordenacéo com diemresedores.
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Constata-seque o fator de adocédo da Tl dosneficios esperados relacionados a

fornecedoresnao fez parte do processo decisorio para a reabzdos investimentos em TI,
e o0 beneficio intangivel daelhor relagdo com fornecedoresdo foi percebido pela maioria
dos executivos, gerando umeacao de conformidadedo fator de adocao da Tl em relacdo
ao beneficio intangivel percebido. Isto é, o fatlor beneficio esperado em relacdo a
fornecedores néo influenciou a decisao de investijpe, também, o beneficio intangivel da
melhor relagdo com fornecedores néo foi percebadi®d maioria dos executivos da empresa.

Na decisdo para a aquisicdo da Tl o fator de addgabl dosbeneficios esperados
relacionados com os produtos e servicdai utilizado pela unanimidade dos executivos para
a tomada de decisao relativa a aquisicdo da Tlrdtagdo a esse fator de adocéo, a Gerente
de Compras e Logistica afirmouProdutos ndo, s6 a melhor escolha, mas o servigp si
justamente no sentido de a gente ter um servictormais real.”’. Tallon (2007) menciona
que os investimentos em TI geram beneficios ratacios a melhora da qualidade de
produtos e servicos, e 0 suporte a inovacao daifmee servicos. O beneficio da melhoria na
qualidade de produtos e servicos foi percebido {o¢tdidade dos executivos entrevistados, e
sobre esse beneficio a Gerente de Compras e loagédiimou: Com certeza porque gracas
ao ERP a gente consegue analisar o que esta peafaton melhor e pior e,
consequentemente, alterar o mix e deixar a loja aom retorno financeiro mai®r
Constata-se que o fator de adocdo da Tl dbeneficios esperados relacionados aos
produtos e servicospossui umarelagdo de confirmacdocom o beneficio intangivel de
melhoria na qualidade de produtos e servicosgue foi percebido pela totalidade dos
executivos entrevistados.

Por outro lado, o beneficio intangivel da inovae#o produtos e servicos néo foi
percebido com unanimidade pelos executivos da EsapBe Em relacdo a esse beneficio, a
Gerente de Compras e Logistica afirmdyab é por ali, a gente inova vendo mais tendéncia
mesmo, vendo 0 que esta acontecendo nas redessse@asas coisasAssim o fator de
adocao da Tl doseneficios esperados relacionados a produtos e seos, que foi utilizado
no processo decisérindo possui uma relacdo de conformidadeom o beneficio intangivel
de inovacdo em produtos e servicgsque nao foi percebido por todos os executivos
entrevistados. Para Sanchez e Albertin (2009)yviddos e organizacbes convivem com a
incerteza propiciada pela dificuldade de obtengé@ampleto conhecimento a respeito dos
efeitos que a Tl possa exercer sobre as organgzagpessoas.
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6.2.3.5Relacéo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edperso Ambiente Interno

Os fatores de adocédo da Tl que abrangem os berseéisperados no ambiente interno
da organizacdo sdo os relacionados a funcionarieéacionados aos processos
organizacionais; e relacionados a informacéao e oaragdo. Os trés fatores de adocao da TI
dos beneficios esperados em relacdo a Tl foramelpid@s com unanimidade pelos trés
executivos que participaram do processo decis@iempresa B.

O fator de adocéo da Tl dbeneficios esperados da Tl relacionados a funciorias
influenciou todos os gestores que participarameat#séo de escolha da Tl. Em relacdo a esse
fator de adocéo da TI, o Presidente afirmdcHo que eles terem um acompanhamento dos
indicadores deles de forma online iria melhorar @sdmpenho delesGunasekaran, Ngai e
McGaughey (2006) citam que a melhoria das habiédadbs funcionéarios, satisfacdo dos
funcionarios nas atividades, satisfacdo do usu@ra, otimizacdo do trabalho em equipe
representam beneficios intangiveis decorrentesimasstimentos em TI. A maioria dos
gestores entrevistados percebeu os beneficiogintas relacionados a area de funcionarios:
satisfacdo e retencdo de funcionéarios; melhoriardbalho em equipe; e o processo de
facilitar a aprendizagem nos negdcios. Percebeeséstencia da relacdo de conformidade
do fator de adocdo ddseneficios esperados da TI relacionados a funciorias e 0s
beneficios intangiveispercebidos daatisfacdo e retencdo de funcionarigsnelhoria do
trabalho em equipe e de facilitar a aprendizagem nos negdéciosA relagdo entre o0s
beneficios esperados da Tl com os beneficios intaisgpercebidos no ambiente interno da
organizacao € detalhada na Figura 23 na paginguar.se

A deciséo para a realizacdo de investimentos n#iTinfluenciada pelo fator de
adocdo da Tl dobeneficios esperados relacionados aos processosaaigacionais Em
relacdo a esse fator, o Diretor Comercial afirmb8im, com certeza, customizacao,
expansao, compra, informacgao, andlise de resultadsistema financeiro mais controlaiel
Os beneficios esperados relacionados aos procegsoszacionais corroboram a posicao de
Daft (1983) que afirma que os recursos da firmduerm ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da firma, informacdonhmxrimento, entre outros. Para Alves
(2005), a forma como os recursos serao utilizadggegdefinira a vantagem competitiva de
uma firma sobre as demais.

A maioria dos beneficios intangiveis relacionados deea dos processos

organizacionais foi percebida pelos gestores danizgcdo, entre os quais: melhoria da
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flexibilidade organizacional; melhoria na gestdo rdeursos; melhoria na capacidade de
gestdo; melhoria no processo de tomada de de@s@ejhoria nos controles da organizacgéao.
Segundo Magada (2001), os investimentos em Tl pcoptam a melhoria da eficiéncia

organizacional interna e a coordenacgao das opeyagderganizacao.

Figura 23 — Relac&o dos Fatores Envolvendo os BeoeEsperados no Ambiente

Interno da Empresa

/ FATORES \ / BENEFICIOS mmeivas\

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS
Beneficios Esperados da TI: Ambiente Interno:
Funcionarios:
¥ (=) Satisfagdo e Retengdo de Funcionarios

(:
(=) Melhoria do Trabalho em Equipe
(:

. . . . L
() Relaclonados a Funcionarionst > ) Facilitar a Aprendizagem nos Negdcios

Processos Organizacionais:

) Melhoria na Flexibilidade Organizacional

(:
//'(=) Melhoria na Gestio de Recursos
. " : 5(=) Melhoria na Capacidade de Gestio
(=) Relacionados a0s Processos Organizacionais 3 (=) Melhoria no Processo ds Tomada de Decisio
Q\H Melhon:ia nos Controles da Orga'niuq;io
\(') Inovag3ao em Processos de Negocios

(*) Facilitar a Mudanga Organizacional

Informagé@o e Comunicacéo:

(=) Relacionados a Informagaoe Comunicacio§ 3 (=) Melhoria na Qualidade da Informag3o .
(=) Agilidade na Operacionalizagao Informagoes

K / welhoria na Comunicagio /

Fonte: Dados da pesquisa.

/1

Constata-seque o fator de adocao da Tl desneficios esperados relacionados aos
processos organizacionaispossui umarelacdo de confirmacdo com os beneficios
intangiveis, percebidos pela maioria dos executivda melhoria na flexibilidade
organizacionat melhoria na gestdo de recursgsmelhoria na capacidade de gestéo
melhoria no processo de tomada de decis@®melhoria nos controles da organizacao

Os beneficios intangiveis do elemento de procesg@sizacionais relacionados com
inovagcdo em processos de negoécios e facilitar aangad organizacional ndo foram
percebidos pela maioria dos executivos entrevistallgposicdo dos executivos contrapde o

entendimento de Shang e Seddon (2000) que afirmarseas estudos que os investimentos
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em Tl geram beneficios relacionados com a congirdednovacdes de negdcios e o0 suporte
para mudancas organizacionais. Além de contrapartendimento tedrico, a percepcdo dos
executivos contrapdem entendimento dos tomadorededisdo em relacdo aos beneficios
esperados relacionados com 0s processos orgamaecié percepcao dos executivos sobre
o valor criado pelos investimentos em Tl é limitagfa virtude da falta de habilidades
especificas para avaliar as questdes relacionatiesnalogia (SIMON, 1978)Percebe-se
entdo, que o fator de adoc¢éo da Tl Heseficios esperados relacionados com 0s processos
organizacionais ndo possui uma relacdo de confirmagcdoom os beneficios intangiveis
percebidos, do elemento de processos organizasjodaiinovacdo em processos de
negociosefacilitar a mudanca organizacional

O fator de adocéo da Tl dbeneficios esperados da Tl relacionados a informaga
e comunicacgadoi parte integrante e influenciou a decisao @asguisicdo da TI. Em relacao
ao beneficio esperado da TI relacionado a informag@&omunicacdo, o Diretor Comercial
afirmou: “Ele ia melhorar a andlise de informadad?ara Masli et al. (2011), a Tl pode
assumir o papel de substituir trabalho com proceastomatizados e disseminar informacoes
em toda a empresa. Os beneficios intangiveis daonlna qualidade da informacédo e da
agilidade na operacionalizacdo das informacdestfgoarcebidos com a unanimidade de
todos os executivos das areas que foram entregssi@dnstata-seque o fator de adocéo da
Tl dosbeneficios esperados da Tl relacionados a informag& comunicacase relaciona
com os beneficios intangiveis percebidosnulhoria da qualidade da informacdoe da
agilidade na operacionalizacdo das informacdedéa, o beneficio intangivel da melhoria na
comunicacdo no ambiente interno da organizacadamgmercebido por todos os executivos
entrevistados, e pode-se constatar que 0s exesutwoadores de decisdo esperavam uma
melhoria no processo de comunicagao em decorrédacauisicao da Tl, o que efetivamente
nao se realizou. A percepcdo dos executivos cdidrap posicao de Tallon, Kraemer e
Gurbaxani (2000) para quem os investimentos emc@kionam o beneficio relacionado a
melhoria da comunicagéo e coordenacéo organizdcidata-seque o fator de adogéo da Tl
dos beneficios esperados da TI relacionados a informagd comunicagdondo possuli
uma relacdo de conformidadecom o beneficio intangivel percebido d#lhoria na
comunicacao

O fator de adocdo da TI ddseneficios esperados relacionados ao resultado
financeiro influenciou a decisédo para a aquisicao da TI. iAraigcdo do Diretor Comercial,
em relacdo a esse beneficio, que foi percebidotquiys os tomadores de deciséo, foi a

seguinte: Ele ia melhorar a andlise de informacédo, de vendade resultados e isso ia...
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melhorar o resultado financeitoNa analise dos beneficios financeiros esperadoshouve
a andlise da relacdo com os beneficios intangpaisebidos, a medida que os beneficios
financeiros ndo estédo contidos nos beneficios givars. O entendimento dos executivos que
tomaram a decisao corrobora a posicédo de Ali Bar2@¥0) que cita evidéncias de uma
relacdo positiva entre investimento em Tl e desampeempresarial. Chen, Yang e Yang
(2012) demonstram que o desempenho em nivel danipagdo inclui produtividade e

rentabilidade.

6.2.3.6Relacéo do Fator de Adocéo da Tl Envolvendo o Dpsehmo Organizacional

O fator de adogao da Tl deensuracdo de desempenhasserido no elemento do
ambiente interno da empresa possui uma relacdoesdreneficios intangiveis percebidos da
melhoria na capacidade de gestd@® melhoria no processo de tomada de decisdo

conforme apresentado na Figura 24.

Figura 24 — Relacéo do Fator Envolvendo o Desenmgp@mnbanizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Interno da Empresa: Ambiente Interno:
Processos Organizacionais:

-» (=) Melhoria na Capacidade de Gestio

(=) Mensurag3o de Desempenhos \

™ -~
‘(=) Melhoria no Processo de Tomada Decisao

- AN /

Fonte: Dados da pesquisa.
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O fator de adocéo da Tl, do elemento do ambieméena da empresa, aeensuracao
de desempenhosinfluenciou os trés executivos na decisdo parajasgao da TI. Em
relacdo & mensuragdo de desempenhos, a Gerenteng@aS e Logistica afirmouSim,
através da ferramenta do Bl era possivel determofgetivos e automaticamente medir e ter
uma visado mais clara de quais lojas estdo no camicdrto e quais nao estdo para gente
conseguir intervit. Nota-se que, segundo a afirmacdo da executivesramenta da Tl que
iria viabilizar a mensuracdo de desempenho das lo@nqueadas era BIl. Segundo
Gunasekaran, Ngai e Mcgaughey (2006), os fatoresddedo da Tl estdo relacionados as
implicacdes da Tl no desempenho da organizacdoquawtificacdo de varias mensuracdes
de desempenho.

Os beneficios intangiveis da melhoria na capacidieestdo e da melhoria no
processo de tomada de decisdo foram percebidosmaétaia dos executivos das areas que
foram entrevistados. O Gerente Financeiro, quarigumtado sobre o beneficio intangivel
da melhoria na capacidade de gestdo, afirmd&u &acho que sim pelo Bl que é o
gerenciadof. J4, em relacdo ao beneficio da melhoria no psirele tomada de deciséo, o
Presidente mencionou:.:'o Bl é tudo para esse processo deciSoRercebe-se que no fator
de adocéo da Tl de mensuracdo de desempenhog)fueméiou a deciséo, foi citado o Bl
como ferramenta da Tl para mensurar desempenhepds, a implantacdo da TI, nos
processos de negdécios foram percebidos benefigtangiveis relacionados a melhoria na
capacidade de gestdo e melhoria no processo deideblesses dois beneficios, também foi
citada a ferramenta do Bendo utilizada pela organizacdo nos processosstéqge tomada
de deciséo. Para Kretschmer (2012), a medida qoegasizacdes investem em TI, 0s seus
processos de negécios sdo influenciados pelo usteadw®logia. Assim,constata-se a
existéncia da relacécentre o fator de adocao da Tl ehensuracdo de desempenhpgue
influenciou a decisdo de investimento, com os belosf intangiveis damelhoria da
capacidade de gestd@ melhoria no processo de tomada de decisdpercebidos pela

maioria dos gestores das areas da organizacao.

6.2.3.7Relacéo do Fator de Adocédo da Tl Envolvendo Furcios

O fator de adocéo da Tl desisténcia a mudanca dos usuarios de Berelacionou
ao beneficio intangivel dsatisfacdo e retencdo de funcionaripsnserido no ambiente

interno da organizacéo, conforme consta na Figbir@aZpagina a seguir.



200

Figura 25 — Relac&o do Fator de Adocéo da Tl Emrade Funcionarios

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Pessoas: Ambiente Interno:
Funcionarios:

{*) Resisténcia a Mudanga dos Usuarios de Tl ~
"5\ (=) Satisfagdo e Retengdo de Funcionarios

- AN %

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator de adocdo da TI relacionadoeaisténcia a mudanca dos usuarios de Tl
inserido no elemento de pessoas, ndo afetou addegssa a realizacdo de investimentos em
T, considerando-se a posi¢cao da maioria dos toreadte decisdo. Em relacdo a esse fator
de adocao da TI, o Presidente afirmau:d gente somou o que todo mundo achava, mas nao
teve nenhum conflito nesse sentido, foi conserest@hd. Para Lapointe e Rivard (2005),
pesquisas reconhecem a resisténcia como uma Jariéiea, considerada uma barreira a ser
removida, ou um meio pelo qual os usuarios expnessau desconforto com uma TI.
Percebe-se que a caracteristica dos funcionarioglagéo a aceitacdo de Tl ndo interferiu no
processo de escolha da TI, pois ndo havia resiatéins funcionarios em relacdo a mudanca
da TI. De acordo com Lobler et al. (2012), a reaéo adequada do processo de implantagéo,
o treinamento e as caracteristicas dos usuariobétansdo fatores determinantes para a
aquisicdo de Sl e para o retorno do investimentizeelo. Quanto ao processo de
implantacéo da TI, o Presidente afirmou: 6 Microvix foi espetacularmente rapido, num dia
estava de um jeito e no outro dia estava de unopaii@ gente ndo sentiu, o franqueado nao
sofreu com a migracdo
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O beneficio intangivel daatisfacdo e retencdo de funcionarioii percebido pela
maioria dos gestores das areas da Empresa B. Eghioeh esse beneficio, o Presidente
afirmou: “Sim. Melhora o desempenho deles, eles ganham ma@sente ganha mais, por
agueles indicadores que eu comentétode-se notar que os funcionarios ndo tiveram
resisténcia ao processo de aquisicao da TI, e,amemto atual, o funcionamento da Tl gera
satisfacdo e melhora o desempenho dos funcion@iégyorque a implantacéo foi rapida e
sem problemas para o0s usuarios. Gunasekaran, NgaiGaughey (2006) afirmam que a
melhoria das habilidades dos funcionarios, a sef&f dos funcionarios nas atividades, a
satisfacdo do usuario final e a otimizacdo do treb&m equipe representam beneficios
intangiveis decorrentes dos investimentos em TI.

Pode-se constatarexisténcia da relagao entre fator de adogao da Tl desisténcia
a mudanca dos usuérios de Té o beneficio intangivel percebido siisfacdo e retencao
de funcionarios isto €, os funcionarios ndo exerceram resisténaado houve a troca da Tl

e, apos sua instalacéo, foi percebida uma satsfagé o novo sistema.

6.2.3.8Relacéo do Fator de Adocédo da Tl Envolvendo Mud&rganizacional

O fator de adoc¢éo da TI, no elemento do ambiem¢eria da organizacao, relacionado
asnecessidades de mudangafetou a decisdo para a realizagédo de investosem T, pois
0S executivos que tomaram a decisdo entenderana dueca da Tl estava ocorrendo na
organizacdo pela necessidade de mudanca orgamahci® fator de adocdo da TI de
necessidades de mudancserelacionou deforma negativa com o beneficio intangivel de
facilitar a mudanca organizacional inserido nos processos organizacionais do angient
interno da organizagdo, conforme se apresentaguaaF26 na pagina a seguir.

O fator de adocéo da TI deecessidades de mudangafluenciou a decisédo para a
aquisicao da Tl. Em relacdo a esse fator de addgald, a Gerente de Compras e Logistica
afirmou: “.. ela estava expandindo um maior nimero de lojasne acsistema antigo era
muito instavel, ndo tinha como administrar muitajg$ com o sistema antigd&segundo Kim
e Kankanhalli (2009), a predisposicdo a mudanca seiporte organizacional sdo fatores
importantes na realizacao de investimentos em Hrd@esso de investimento para aquisicao
da TI foi influenciado pela necessidade de mudamgeaorganizacdo e também para dar

suporte a abertura de novas franquias.
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Figura 26 — Relacéo do Fator de Adocéo da Tl Emrale Mudanca Organizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANG'NEIS\

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Interno da Empresa: Ambiente Interno:

Processos Organizacionais:

(=) Necessidade de Mudanga \

> (*) Facilitar a Mudanga Organizacional

. AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O beneficio intangivel diacilitar a mudancga organizacionaln&o foi percebido por
todos os executivos das &reas da organizacdo. Bsdeebeneficio, a Gerente de Compras e
Logistica mencionou: Ele me atrapalha, ele me atrapalha porque ndo exigtma
customizacédo do sistema, entdo eu ndo consigo pensaoisas novas porque dificilmente o
sistema vai se moldar, ele é muito engessdddyota-se que o entendimento de que a Tl ndo
facilita a mudanca organizacional é unanime ergreieco executivos entrevistados sobre os
beneficios intangiveis percebidos, e isso contrap@éor de adocado da Tl de necessidades de
mudanca, pois a Tl foi instalada para atender esd@orte a organizacdo e, apos sua
instalacao, dificultou as mudangas organizacionais.

Constata-seque o fator de ado¢ao darécessidades de mudangave umaelacao
negativa com o beneficio intangivel déacilitar a mudanca organizacional pois o
investimento realizado em TI prejudicou as novaslangas a serem implementadas na
Empresa B.
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6.2.3.9Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl Envolvendonad@Encia

Os fatores de adocédo da Tl denominaid¢snsidade da concorrénciee beneficios
esperados relacionados aos concorrentego influenciaram a decisdo para a realizagao de
investimentos na aquisicdo da TI. Esses fatgeegelacionaramao beneficio intangivel
percebido, daarea de concorrentes do risco de ndo ser superado pelos concorrentes

conforme apresentado na Figura 27.

Figura 27 — Relacéo dos Fatores de Adocéao da Tdélzewdo a Concorréncia

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANG'NEIS\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Estratégia Organizacional: Ambiente Externo:
(*) Intensidade da Concorréncia \ Concorrentes:
Beneficios Esperados da Tk :)(‘) Risco de ndo ser Superado p/ Concorrentes

(*) Relacionados aos Concorrentes /

N

o

N /

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao fator de adocdo da Tlidiensidade da concorréncia,o Diretor
Comercial afirmou: . acdes frente a concorréncia a gente ndo pehsddsse fator de
adocéo da TI né&o influenciou a decisdo ao se cersié posicdo da maioria dos executivos
tomadores de deciséo, e essa posicdo da emprdsapéenDemirhan (2005) que afirma que
a intensidade da concorréncia representa um fat@ddcéo da TI. O fator de adocao da TI

dosbeneficios esperados em relacdo aos concorrentambém néo influenciou a deciséo,
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de acordo com a maioria dos executivos. Ao seryngago sobre os beneficios esperados em
relacdo aos concorrentes, o diretor Comercial afiriNado me lembro de ter cogitado isso
na época Percebe-se que a empresa quando decidiu investaquisicdo da Tl n&do se
preocupou com a intensidade da concorréncia e cbeeficios esperados em relacdo aos
concorrentes.

O beneficio intangivel daisco de n&o ser superado pelos concorrentef®i
percebido pela maioria dos executivos das areasgdaizacdo. Em relacdo a esse beneficio,
o Gerente Financeiro afirmouN&o, acho que ndo, acho que vai muito mais de | peefi
marca mesnio Esse fato contrapde a posicdo de Souza e Zw{@K€r1) que afirmam que o
beneficio de ndo ser superado pelos concorrentessenta uma vantagem ocasionada pelos
investimentos em Tl. O processo de investimenta paaquisicao da Tl n&o foi influenciado
pelos fatores de adocgdo da Tl da intensidade deoo@mcia e dos beneficios esperados
relacionados aos concorrentes. Apos a implantagddldos executivos da empresa nao
percebem beneficios da Tl que minimize o riscodteser superado pelos concorrentes.

A partir dessas consideracoesnstata-sea existéncia da relagcédoentre o fator de
adocao da Tl dantensidade da concorrénciee dos beneficios esperados relacionados aos
concorrentes que nao influenciaram a decisdo de investimestm o beneficio intangivel
do risco de ndo ser superado pelos concorrentegue nao foi percebido pela maioria dos

executivos da organizagao.

6.3RESULTADOS DO CASO 3 -EMPRESA C

A Empresa C atua no comércio de confeccao femimi@esculina, infantil, calgcados,
cama, mesa e banho, com 74 lojas préprias localizad estado do Rio Grande do Sul. Além
das lojas fisicas, também ha uma lofaline — e-commerce- que iniciou as atividades em
junho de 2014 e atende a todo o pais, mantendd-keras a disposicao dos clientes. Foram
realizadas quatro entrevistas episddicas, baseadasum guia de entrevista, para a
identificacdo dos fatores de adocédo da Tl e tré8sewstas semiestruturadas para a
identificacdo dos beneficios intangiveis percebkles gestores da Empresa.

Os resultados obtidos atraves da descricdo e andlis dados, colhidos nas
entrevistas realizadas com os executivos da Emfresao analisados em relacao aos fatores
de adocdo da TI; beneficios intangiveis perceb&iosada uma das areas da organizagéo e
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consolidados de toda a empresa; e através do antartd das relacdes existentes entre 0s

fatores de adocéo da Tl e os beneficios intangpesiebidos pelos executivos da empresa.

6.3.1 Fatores de Adocéao da TI

A decisao para a realizagdo de investimentos emaTmpresa C ocorreu no ano de
2012, quando a empresa adquiriu varios médulogioglados & implantagdo da Tl na
organizacdo. Os modulos adquiridos foram os segaiirBistema ERIE-commerceBack-
Office Abacos da empresa KPL Solucgdes; plataforma de raionéetronicoCommerce Suite
da Empresa VTEX Remarkable Technology; Gestdo dgstioa doE-commerceNMS —
WIS FULL da Empresa Sythex Tecnologia em Sisternamddulo de Analise de Risco
Terceirizada da Empresa F-Control; e 200 horaseilegaimento.

A escolha dos sistemas destinados a implantacdd fta realizada pelo Diretor de
TI; Superintendente Administrativo e Financeirop&untendente de Marketing, Vendak-e
commercee Superintendente de Compras, LogistieaammerceOs fatores de adocao da
Tl foram identificados através da realizacdo deeergtas episodicas, baseadas em um guia
de entrevista, entre os dias 3 de setembro e 88wEmbro de 2015.

Através da realizagdo das entrevistas foram idemtiasduas situacdes em que se
enquadram os fatores de adoc¢&o da Tlum grupo de fatores que gerou influéncia na
decisdoe outro grupo que nao influenciou a decisédo de escalldos investimentos em Tl
N&o surgiram, durante a realizacdo das entrevista®s fatores de adocéo da Tl além dos ja

detalhados na estrutura conceitual.

6.3.1.1Fatores de Adocéao da Tl Utilizados na Deciséo dedtimento

Os fatores de adocgéo da Tl que participaram dssd@egara a aquisicao da Tl na
organizacdo na Empresa C sdo detalhados e analiradta se¢édo. Os fatores de adocédo da
Tl sdo detalhados considerando-se dois grandesogrupm grupo de fatores que néo
influenciou o processo decisorio e 0 outro grupe fpi relevante para os tomadores de

deciséo na escolha da TI. Entre os fatores de adt&gd | que influenciaram a decisao todos
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constam na estrutura conceitual. Na decisdo pagaigicdo dos varios médulos relacionados
a implantacdo de-commercaia Empresa C participaram quatro gestores, odickt TI; o
Superintendente Administrativo e Financeiro; a Sapendente de Marketing, Vendas€e
commercee o Superintendente de Compras, LogistiEacemmercesendo que os fatores de
adocédo da Tl que foram mencionados pelos quatieates como influenciadores na tomada
de decisdo sédo apresentados no quadro com a &@ressn unanimidade”. Os fatores de
adocdo da TI que influenciaram a decisdo para iggoisda Tl na Empresa C séo

apresentados no Quadro 38.

Quadro 38 — Fatores de Adocgéao da Tl Utilizados ea€aio de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocao da Tl Utilizados na Decisao devastimento

Pessoas Resisténcia a mudanca dos usuarios de Tlcom unanimidade)
Interesse dos tomadores de decisd@om unanimidade)

Estrutura e suporte organizacional: (com unanimidae)
Necessidades de mudanca: (com unanimidade)

Processos e controles organizacionaigom unanimidade)
Ambiente Interno da Empresa | Mensuracdo de desempenhogcom unanimidade)

Cultura organizacional: (com unanimidade)

Disponibilidade orcamentaria: (com unanimidade)

Qualidade técnica e funcionalidade da TI

Capacidade, imagem, saude financeira e visao de tub do fornecedor
de TI: (com unanimidade)

Tecnologia da Informacéo Suporte do fornecedor

Integracdo com outra (s) Tl existente(s): (com unamidade)
Avaliacdo de empresas que ja utilizaram a Tl: (cominanimidade)
Apoiar 0s objetivos estratégicos(com unanimidade)
Alinhamento da Tl com a estratégia(com unanimidade)
Estratégia Organizacional Suporte a alta geréncia(com unanimidade)

Objetivos de desempenho competitivdcom unanimidade)
Otimizag&o de custos, ganhos no longo prazfcom unanimidade)
Intensidade da concorréncia

Ambiente Externo:

Beneficios relacionados a clientes: (com unanimidedl

Beneficios esperados em relagéo aos concorrentarQ unanimidade)
Beneficios relacionados aos produtos e servigos

Ambiente Interno:

Beneficios Esperados da Tl Beneficios relacionados a funcionarios

Beneficios relacionados aos processos organizaci@ma (com
unanimidade)

Beneficios relacionados a informacéo e comunicacao

Beneficios relacionados ao resultado financeiro: ¢ unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento dos fatores de adogéao da TI relaciomgukssoasos dois fatores de
adocdo da TI relevantes na decisdo foram: resiaténanudanca dos usuéarios de TI; e
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interesse dos tomadores de decisdo. Sobre o @mt@siténcia a mudanca dos usuarios de TI,
durante a entrevista o Superintendente de Compias €.. no inicio teve essa situagéo, uns

a favor, outros ndo “isso ndo é para nés”, mas feea necessidade de ter que abrir novas
frentes ai terminou nascendo o e-commerEen relacdo ao fator interesse dos tomadores de
decisédo o Superintendente Administrativo afirmatarhos operar no multicanal porque isso
tem uma importancia muito grande em termos de dolagdo do teu mercado, além do
mercado fisico e até porque ele da, queira ou nigrg, empresas de varejo comecam a ter
uma marca valorizada no mercado no momento em ¢meogera multicanal,.”. Para
Peppard e Ward (2005), os papéis e responsabitiddaie pessoas e 0 interesse pessoal das
pessoas envolvidas representam fatores que infarareprocesso de investimento em TI.

Os fatores de adocdo da TI relacionados aatbiente interno da empresa,
apresentados na literatura examinada e detalhadestrutura conceitual, foram quase todos
relevantes no processo de escolha do investimemtoimplantacdo da TI. O Unico fator do
ambiente interno da empresa que nédo influenciole@asd@lo foi a adequacdo da Tl aos
requisitos da empresa. Os demais fatores de adtgad influenciaram os tomadores de
decisdo com a unanimidade dos quatro executivosteiagao ao fator de adogéo da Tl da
estrutura e suporte organizacional, o Diretor dafifmou: “Sim, ele foi olhado para tentar
dimensionar o quanto 0S NOSSOS Processos eram rAdereu N0 a esses NOVOS Processos e
nds identificamos muitos processos que teriam g@uen®dificados,.”; e sobre o fator de
adocédo da Tl dos processos e controles organizasjon Superintendente de Compras
mencionou: *.. e esta chegando no momento de olhar esse p@&sesse momento e e-
commerce entrou e o fato de nds termos que terreadh@ria do e-commerce la separado do
resto da mercadoria da empresa, o tratamento dacauaria la é diferenciado,’.. Para
Prates e Ospina (2004), a necessidade de integeag&oelhoria de controles organizacionais
sao fatores que influenciam o processo decisora paquisicao da TI.

A maioria dos fatores de adocdo da TI relacionado¥l a ser adquirida
influenciaram a deciséo de aquisi¢do da Tl, ergrquais: qualidade técnica e funcionalidade
da TI; capacidade, imagem, saude financeira e We&aturo do fornecedor de TI; suporte do
fornecedor; integracdo com outras Tl existentemyatiacdo de empresas que ja utilizaram a
TIl. Em relacéo ao fator de adocdo da integracdo @atras Tl existentes, o Diretor de TI
citou: “Sim, chegou a ser examinado e a gente viu queta geha capacidade de fazer toda
essa integracdo e Tl das empresas contratadaga..sobre o fator de adocdo da Tl da
capacidade, imagem, saude e visdo de futuro deededor de Tl o Superintendente

Administrativo afirmou: Como nds tinhamos um trabalho com a consultori@estemente,
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a gente estava calcado em informac6ésQs fatores adotados pela organizacdo corroboram
a posicao de Hecht (1997) para quem a arquitedgraca da Tl, a qualidade do suporte pos-
venda, a saude financeira do fornecedor e a vigAdutiro do fornecedor s&o fatores
relevantes na aquisicdo da TI.

Em relacédo ao elemento datratégia organizacionaltodos os fatores de adoc¢éao da
Tl influenciaram a decisédo para a aquisicdo das@hdo que, dos seis fatores dessa area,
cinco influenciaram a decisdo com o entendimenémume dos tomadores de deciséo. Sobre
o fator de adocdo da Tl de apoiar os objetivosaggjicos, durante a entrevista a
Superintendente de Marketing diss8ir, foi decisivo porque o0 e-commerce estava delgro
um planejamento estratégico de cinco anos, quangengée fez, no ano de 2010, a gente fez
de cinco anos em cinco anos, entdo 0 que era conplsmejamento: ndés entrarmos em
shopping, entrarmos no e-commerce e termos 106 taeRio Grande do Sul}..Em relag&o
ao fator de adocao da Tl de intensidade da conwoaéo Diretor de TI afirmou:.’ a
empresa esta se apresentando na internet e a g@antaquilo como uma oportunidade,...
porque varios varejistas, no mesmo ramo que a gémtealha, tinha aberto seu e-
commercé As afirmacdes dos executivos corroboram a poségiBacon (1992) para quem
os investimentos em Tl sdo realizados para apgiabetivos de negocio explicitos, apoiar
0s objetivos de negdcio implicitos e proporciomaauesposta aos sistemas concorrentes.

Sobre osbheneficios esperados da Tlgue foram considerados na decisdo para
aquisicdo da TI, todos os beneficios esperadosntiieate interno foram relevantes, e apenas
trés beneficios do ambiente externo influenciarapnocesso decisorio para aquisicéo da TI.
Nos beneficios esperados no ambiente externo, erigtgndente de Marketing afirmou, em
relagdo aos clientes:Sftm, claro, conquistar novos clientes,... n0s vanmgstir no e-
commerce para atingir um publico que queria compear qualquer lugar!’.. Quanto aos
beneficios esperados em relacdo aos concorrenteSuperintendente Administrativo
declarou: Dos concorrentes das lojas de onde a gente temfisiga, volto a dizer, € mais
um canal que tem para o cliente que ja € client&dgresa A posi¢do dos executivos que
participaram da decisdo corroboram as afirmagdeS$adllen (2007) que menciona alguns
beneficios gerados pelos investimentos em TI. atanem flexibilidade e capacidade de
resposta as necessidades dos clientes; melhorapaxidade de atrair e manter clientes;
possibilitar apoio aos clientes durante o procelswendas; aumentar a capacidade de se
antecipar as necessidades dos clientes. Na ardzedeficios esperados do ambiente interno,
quanto ao beneficio esperado relacionado aos fu&eas, a Superintendente de Marketing

citou: “... mas foi pensando que o funcionario da Empresa pedam ganho com isso...
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Sobre os beneficios esperados relacionados a iaf@one comunicacdo, a Superintendente
de Marketing afirmou: Sim, melhora a informacdo, melhora a comunicacdunethora o
relacionamento do cliente com a loja porqgue no mumesm que ele vé que ele esta
comprando de uma marca que tem a capacidade d vendecommerce,’..A percepcao de
beneficios esperados pelos executivos da Empresafitma a posicdo de Bacon (1992) que
afirma que os investimentos em Tl geram a prolmdrk de alcancar beneficios para a
organizacéao.

Nas entrevistas realizadas com 0s executhd&s emergiu nenhum novo fator de
adocéao da TI,influenciador na decisédo de investimergoe ndo estivesse mencionado na

estrutura conceitual

6.3.1.2Fatores de Adogéao da T1 N&o Utilizados na Decigiimdestimento

Nas entrevistas realizadas para analisar o prockssquisicdo da Tl na Empresa C
foram percebidos alguns fatores de adocao da Th§aanfluenciaram a decisdo, apesar de
constarem na estrutura conceitual. No Quadro 3®%géEsentados os fatores de adocéo da TI
gue nao foram considerados no processo de aquiddEAsistemas para implementacéo da Tl

na Empresa C.

Quadro 39 — Fatores de Adocéao da Tl Nao UtilizadoBecisédo de Investimento

Elementos dos FA Fatores de Adocéo da Tl N&o Utilizados na Decisd@dnvestimento

Conhecimento e experiéncia dos decisores em Tl

Pessoas Capacidade, conhecimento e percepcdo dos usuériog dl: (com
unanimidade)

Ambiente Interno da Empresa | Adequacédo da Tl aos requisitos da empresa

Tecnologia da Informacéo Valor dos gastos com aqugsio da Tl

Beneficios Esperados da Tl Ambiente Externo:

Beneficios relacionados a fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa.

Dois fatores de adocao da TI relacionadoskemento de pessoasdo exerceram
influéncia na aquisicdo da TI, segundo o entendime&ta maioria dos executivos: 0
conhecimento e experiéncia dos decisores em Tigapacidade, conhecimento e percepcao

dos usuarios de TI. Em relacdo ao fator de adogA@othhecimento e experiéncia dos
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decisores em TI, a Superintendente de Marketirgati: “‘Para mim e um jogo de quebra-
cabecas, porque tu imaginas, a minha visao, o ronea & sempre mais na estratégia mais
ampla,..”. A falta de conhecimento de Tl dos tomadores elg@sdio que nao foi relevante no
processo de decisao para aquisicao da Tl ndo avar@bposicado de Harnisch (2014), para o
qual a experiéncia dos decisores e o0 conhecimeat@rda de Tl representam fatores
relacionados a implantacdo da TIl. Sobre o fatoadtedo da TI, relacionado a capacidade,
conhecimento e percepc¢do dos usuarios de Tl, quénéelevante na decisdo, considerando-
se a posicdo unanime dos entrevistados, o DiretofIdcitou: “.. quando noés fizemos a
contratacdo do primeiro profissional, ja em dezembe 2012, ele entrou e reviu todas as
decisbes que nos tinhamos tomado sobre ferramgrdes compor o e-commercé...
Percebe-se que na decisao inicial ndo havia usude®-commercaa organizagdo. Assim o
fator de capacidade, conhecimento e percepcdosi@sios de Tl ndo influenciou o processo
decisoério e esse fato contrapde a posicdo de L@bled. (2012) quando afirmam que o
treinamento e as caracteristicas dos usuarios daorfatores que influenciam o processo de
investimento em TI.

O fator de adocao da Tl da adequacéo da Tl aossieguda empresa, enquadrado no
elemento do ambiente interno da empresaao foi utilizado no processo de aquisicao da TI.
Em relacéo a esse fator, o Superintendente Admatiigs afirmou: *.. |a atras, quando se
comecou a trabalhar, a plataforma escolhida ndo &mue nos temos hdjeEssa afirmacao
demonstra que, durante a deciséo, a Tl escolhida&@dequava aos requisitos da empresa.
Essa posicédo da maioria dos tomadores de decisdmn@®bora a afirmacdo de Hecht (1997)
para quem a adequacéo da Tl aos requisitos da ssmeresenta um fator de adocéao da TI
gue influencia o processo de investimento em TI.

Em relacdo ao elemento d& a ser adquirida, o Unico fator que nao influenciou a
deciséo foi o valor dos gastos com aquisicdo dd&Tde acordo com o Diretor de TNao
impactou... a gente procurou ir por uma qualidadesgrvico melhor para o nosso projeto
A ndo utilizacdo desse fator no processo decisinrapde-se a posi¢cdo de Harnisch (2014)
de que os custos e beneficios da Tl, e o valoremsgsos utilizados séo fatores relevantes no
processo de aquisicao da TI.

Nos beneficios esperados da TIlno ambiente externo, os fatores de adocao da TI
relacionados aos beneficios esperados com fornexseddo influenciou a decisdo para a
aquisicdo da TI. Em relagdo a esse beneficio edperue ndo foi relevante, a
Superintendente de Marketing dissEspecificamente ndo me lembro nunca de a gente ter

falado, especificamente, de fornecedorésA.ndo influéncia dos beneficios esperados da Tl
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relacionados a fornecedores contraria a posicada$ti et al. (2011) que mencionam como
um beneficio gerado pelos investimentos em Tl ahamal no relacionamento com
fornecedores.

No topico a seguir analisam-se 0s beneficios inaig percebidos, decorrentes da
aquisicao da TI, em cada uma das areas da organieaconsolidados em relacédo a toda a

Empresa C.

6.3.2 Beneficios Intangiveis Percebidos

Os resultados obtidos em relacdo aos beneficiasgiteis percebidos na Empresa C
sao analisados considerando-se os dados obtidentrasistas realizadas com os gestores da
empresa e a estrutura conceitual montada com lza$ieratura examinada. As entrevistas
foram realizadas, para o entendimento dos bensficiangiveis percebidos, com os trés
gestores da Empresa C, no periodo de 8 de dezatali2615 a 21 de janeiro de 2016. Nas
entrevistas foi obtido o entendimento atual doscetieos sobre os beneficios intangiveis
percebidos em decorréncia da aquisicdo dos sistdesdimados a instalacdo decommerce
no ano de 2013.

Os gestores entrevistados foram o0s seguintes: iBtgratente Administrativo e
Financeiro; Superintendente de Marketing, Vendas-eommerce e Superintendente de
Compras, Logistica E-commerceOs trés gestores possuem um tempo de empreseadae
entre 30 e 34 anos. Andlise dos beneficios intangiveis percebidos foi reahzadm os
gestores da organizacao, distribuidos tn@és areas na areacomercial e marketing esta
inserida a Superintendente de Marketing, Vend&scemmercgna areaadministrativa e
financeira, o Superintendente Administrativo e Financeiro; & d&rea decompras e
operacdesp Superintendente de Compras, LogistiEae@mmerce

Os beneficios intangiveis percebidos na EmpresaéidCenquadrados em duas
situacdes: os beneficios intangiveis percebidospelos gestores da organizacdo e os
beneficios intangiveis que ndo foram percebidpsendo que todos constam na estrutura
conceitual. Realiza-se a andlise considerandods waa das areas da Empresa C e, ao final,
apresentam-se os beneficios intangiveis consokdpdaebidos e ndo percebidos de toda a

organizacao.



212

6.3.2.1Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da &sapt

A andlise deste tépico tem por objetivo apresedi@arforma detalhada, os beneficios
intangiveis percebidos, novos beneficios intangiyaircebidos e os beneficios intangiveis
gue nao foram percebidos, considerando-se a péecgmeesentada no conjunto das areas da
organizacao.

Os beneficios intangiveis percebidos englobamessacomercial e marketing (CM);
administrativa e financeira (AF); e compras e op&ea (CO), conforme consta no Quadro
40.

Quadro 40 — Beneficios Intangiveis Percebidos maasAda Empresa C

Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da Engsa C
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.
Elementos dos . L . ;
BIP Beneficios Intangiveis Percebidos / Areas da Empras | CM AF | CO

Marca e imagem da organizacao...........ccccccveeeerivreeeennnnn . (3 =) =)

Identificag8o das necessidades dos clientes..................... =) =) =)

Clientes Previséo e agilidade na venda..............cccccocoeiiiiiiiinenn. ..(2) * =)

(ambiente Agilidade na entrega aos clientes.........ccccccevvcveeeeiiiiieeennne . (®) =) =)

externo) Satisfacdo de clienteS.......ccocceeeiiiiiii e =) =) =)

Resposta mais rapida aos clientes.........ccccceevvvveeeinnnnnenn. . (®) =) =)

Identificagdo das tendéncias de mercado............ccceeeuneee. * =) =)

Concorrentes | Vantagem COMPEitiVa. .........ccvveerereirrieenieee e =) =) =)

(ambiente Risco de néo ser superado pelos concorrentes................. =) =) =)
externo)

Fornecedores | Melhor relacdo com fornecedores...............cocoeeiierriieene L (3) =) =)

(ambiente Relacionamento com outras organizagles...........c.cueeeennns * * *
externo)

Produtos e Melhoria na qualidade de produtos e servicos.................. * =) =)

Servicos Inovaga@o em produtos € SErVIGOS.......c.coveerreerirneesineennnes . (3) =) =)

(ambiente externo)| Conhecimento do custo do produto (NOVO)...........cceeeeee.... () () ()

Funcionarios | Satisfacéo e retengé@o de funcionarios............cccveeevvveeennnene . (®) =) =)

(ambiente Melhoria do trabalho em equipe.........ccccoocvivieiiiiieiiniiiienny . () =) *

interno) Facilitar a aprendizagem nos NegoCiOS.........c.cceeevreeernieensd . () =) =)
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Beneficios Intangiveis Percebidos nas Areas da Engsa C
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.
Melhoria na flexibilidade organizacional...............cc.c......... * * *
Melhoria na gestdo doS reCUISQOS........c.vveverrvieeeeiiiieeeeennens L (3) =) *
Melhoria na capacidade de gestao............cccceeevvviiieennnnnn. . (3 =) =)
Melhoria no processo de tomada de decisao..................... =) * *
Melhoria nos controles da organizagao.................cceeeeennns L (3) =) =)
Processos | Inovag&o em processos de Negocios..........cocvvvveenieenneene. L (3) =) =)
Organizacionais | Facilitar a mudanga organizacional..............ccccceevviiieeennnnn. . (5) =) =)
(ambiente | Controle da area contabil (NOVO).............ccceevevveirierieeinenias () () ()
interno) Controle da folha de pagamento (NOVO).............c.cceevveuenen. () () ()
Integracao dos pProcessoS (NOVO)........covvvveeeriureeeeesineeeenns () () ()
Integracdo entre as areas (NOVO)........c.ueveevrvreeeeeiiieeeeeennnne () () ()
Controle dos estoques (NOVQ).........coccvveeeeriiiiireeeiiiieee e () () ()
Acompanhamento de toda a empresa (NoVO)................... () () ()
Confianga Na Tl (NOVO).......cceviumiiieeiiiiee e () () ()
Beneficios em relagdo a area de produgdo (novo)........... () () ()
Informagédo e | Melhoria na qualidade da informag&a.............cc.ccccoeeeeeee =) =) =)
Comunicacéo | Agilidade na operacionalizagéo das informagdes.............. =) =) =)
(ambiente Melhoria Na COMUNICAGAD. .........cocvvrieeiiiiiieeeiiiieee e * * *
interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que existem poucas diferencas sobreucadbs beneficios a partir do
que afirmam os trés gestores entrevistados. Enendgie essas diferencas podem advir da
percepcdo de cada executivo sobre os beneficiadagerelacionados a sua respectiva area de
conhecimento e atuacdo, e também em razdo do tefepatividade dos gestores na
organizacdo. O efeito direto da Tl sobre o desempeta empresa ndo representa uma
relacdo com unanimidade de opinides (CARR, 2003NVEOL; DENT-MICALLEF, 1997).

Os gestores possuem um longo tempo de atuacagam@izacao, variando entre 30 e 34 anos.
A Superintendente de Marketing atua na organizdga@0 anos, e 0 Superintendente de
Compras ha 34 anos. Segundo Wiengarten et al. \20Mh&lor da Tl nos negécios deveria
ser entendido como o valor criado pelo alinhamesirtaultaneo entre recursos humanos e
tecnoldgicos de Tl e os fatores organizacionaigcrehados a estratégia, aos processos, a
cultura e a estrutura organizacional. Percebe-egpglo tempo de atuacdo dos executivos na
Empresa C, existe um grande alinhamento entreass@s humanos, processos de gestéo,
fatores organizacionais e alinhamento com os resuts TI.

Houvediferencas nas percepcfesmapenas seis beneficios intangivegiercebidos,
entre os quais: previsdo e agilidade na vendatiidagdo das tendéncias de mercado,
melhoria na qualidade de produtos e servigcos, malltm trabalho em equipe, melhoria na
gestdo dos recursos e melhoria no processo de ¢oteadecisdo; todos demais beneficios

foram percebidos com a unanimidade dos trés executis que representam as trés areas da
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organizacdo.Nao emergiram novos beneficios intangiveislurante a realizacdo das
entrevistas, além daqueles constantes na estadncaitual.

Constata-se, entdo, quecorreram divergéncias de percepcdes em poucos
beneficios intangiveis A grande maioria dos beneficios no conjunto das aredsram
percebidos com unanimidade,e os gestoresenquadrados em cada uma das trés areas

possuem um tempo de atuacéo na organizacao acimad@anos

6.3.2.2Beneficios Intangiveis Consolidados da Empresa C

Os beneficios intangiveis da Empresa C foram ifiestios considerando-se a
percepcdo dos executivos que participaram das vestae, e que foram agrupados e
analisados nas trés principais areas existentesgaaizacao. Para o entendimento e andlise
dos beneficios intangiveis foram entrevistados g€stores da Empresa, enquadrados nas
seguintes areas: comercial e marketing; adminigdratfinanceira; e compras e operacoes.

Nesta se¢do séo apresentados 0s beneficios irdengonsolidados da Empresa C,
considerando-se os dados obtidos nas entrevisdiigadas juntamente com a posi¢cao dos
autores que fundamentam a estrutura conceitual.bé@ficios intangiveis que foram
percebidos com a unanimidade dos trés gestoresvatados constam no Quadro 53; os
demais beneficios foram percebidos pela maioriaedesutivos, isto €, por dois dos cinco
entrevistados.

Os beneficios intangiveis percebidos pela maioria de&xecutivosda Empresa C, e
que foram previstos na estrutura conceitual, sdesaptados de forma consolidada no
Quadro 41.

Quadro 41 — Beneficios Intangiveis Percebidos Qmteins da Empresa C

Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Consolidados Constantes natEitura
Conceitual

Marca e imagem da organizacdo: (com unanimidade)

Identificag8o das necessidades dos client¢som unanimidade)

Clientes Previséo e agilidade na venda

(ambiente externo) Agilidade na entrega aos clientedcom unanimidade)

Satisfacdo de clientes: (com unanimidade)

Resposta mais rapida aos clientes: (com unanimidade

Identificacdo das tendéncias de mercado

Concorrentes Vantagem competitiva: (com unanimidade)

(ambiente externo) Risco de nao ser superado pelos concorrentes: (coamanimidade)
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Elementos dos BIP Beneficios Intangiveis Consolidados Constantes natEitura
Conceitual

Fornecedores Melhor relacdo com fornecedores: (com unanimidade)
(ambiente externo)
Produtos e Servicos Melhoria na qualidade de produtos e servigos
(ambiente externo) Inovacdo em produtos e servi¢cos: (com unanimidade)
Funcionarios Satisfacao e retengdo de funcionarios: (com unanidade)
(ambiente interno) Melhoria do trabalho em equipe

Facilitar a aprendizagem nos negdécios: (com unaniaiade)

Melhoria na gesté@o de recursos

Processos Organizacionais | Melhoria na capacidade de gestédo: (com unanimidade)

(ambiente interno) Melhoria nos controles da organiza¢éo(com unanimidade)
Inovagdo em processos de negdécios: (com unanimidade

Facilitar a mudanca organizacional: (com unanimida@)

Informacédo e Comunicacdo | Melhoria na qualidade da informa¢&o (com unanimidade)
(ambiente interno) Agilidade na operacionaliza¢ao das informa¢degcom unanimidade)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento declientes todos os beneficios foram percebidos pela maidas
gestores entrevistados da Empresa C. Em relacBeradicio intangivel da identificacdo das
necessidades dos clientes, o Superintendente Astnaitivo afirmou: .. ele criou, primeiro,
uma nova maneira de relacionamento com o mercaaistoto mercado local como o
mercado nacional no sentido de entender um pouds esse ciclo do cliente, esse cliente
gue nao estd numa loja fisica, mas ele esta deddrtua loja através do site}...Sobre o
beneficio agilidade na entrega aos clientes, o rBupadente de Compras dissété por
sinal o0 nosso prazo de entrega € excelente, o @&pbit, quando ele traz no final sempre tu
responde se recebeu no prazo ou de acordo com &Xpectativa.!. E por ultimo, em
relacdo ao beneficio da identificacdo das tendénda mercado a afirmacdo do
Superintendente Administracdo foi a seguint&u ‘acho que sim, mas ainda esta incipiente,
volto a dizer que é muito ndvdos sete beneficios intangiveis cinco foram ekidos com a
unanimidade dos gestores da Empresa C.

A totalidade dos beneficios percebidos pelos gestda Empresa C, raemento de
clientes corrobora a posi¢do de varios autores, entreuass;gMahmood e Soon (1991);
Brynjolfsson e Yang (1996); Palvia (1997); Tall&fraemer e Gurbaxani (2000); Devaraj e
Kohli (2000); Shang e Seddon (2000); Souza e Zwi¢R@01); Gunasekaran et al. (2001);
Freedman (2003); Dedrick et al. (2003); Prates @r@s(2004); Strassmann (2004); Melville,
Kraemer e Gurbaxani (2004); Gunasekaran, Ngai eaMgigey (2006); Tallon e Kraemer
(2007); Tallon (2007); Wu et al. (2009); Jeffer®1R); Turban et al. (2010); e Masli et al.
(2011).
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Os dois beneficios intangiveis do elemento cmwscorrentesforam percebidos com
unanimidade pelos trés gestores da Empresa C. Egaoeao beneficio intangivel da
vantagem competitiva, a Superintendente de Maimetitou na entrevista queos$
concorrentes que ndo tém e-commerce, e tém redesngo tem, eu acho que é uma
vantagem ter saido na frefitda, em relacéo ao risco de nao ser superade peforrentes,

0 Superintendente Administrativo afirmolElé minimizou, ele diminuiu o risco,... Vendo
desse lado, talvez até o risco possa ter sido ndamo em funcdo dissoO entendimento
dos executivos € corroborado pela posicdo dos reguautores: Mahmood e Soon (1991);
Souza e Zwicker (2001); Gunasekaran et al. (200Egada (2001); Melville, Kraemer e
Gurbaxani (2004).

O beneficio intangivel da melhor relacdo cdomnecedores foi percebido com
unanimidade pelos gestores da Empresa C. Em redaeése beneficio, ao ser entrevistada a
Superintendente de Marketing mencionoBini, eu acho que sim porque a compra é feita e
ela é distribuida nas lojas fisicas e no e-commertam produtos que séo colocados a venda
e promovidos sé no e-commerce e ndo tanto na isieaf entdo também os fornecedores
tiveram a possibilidade de desova de mais um ¢ar@l entendimento dos executivos
confirma a posicdo dos seguintes autores: Mahmo8dam (1991); Brynjolfsson e Yang
(1996); Palvia (1997); Tallon, Kraemer e Gurbax@i00); Macada (2001); Tallon (2007);
Tallon e Kraemer (2007); e Masli et al. (2011).

Os dois beneficios do elementomtedutos e servicodoram percebidos pela maioria
dos executivos da Empresa C. Em relacdo ao bemeficinovacdo em produtos e servicos, a
Superintendente de Marketing afirmouSirh, mercadorias sim, também que quando o
Compras compra ele ja pensa ‘esse produto eu véar Imm e-commerce’, separa algumas
coisas que na loja fisica ndo terid..Ja, sobre o beneficio da melhoria na qualidagle d
produtos e servicos, o Superintendente de Compeasionou na entrevistaAltera, altera
por a gente ser uma empresa da regido sul, entateelno que ficar antenado para ter
produtos no e-commerce que possam ser vendidostéunaano inteiro no resto do Brdsil
As percepcOes dos executivos confirma a posicdosdgsintes autores: Soh e Markus
(1995); Devaraj e Kohli (2000); Shang e Seddon @20Macada (2001); Gunasekaran et al.
(2001); Prates e Ospina (2004); Tallon (2007); \Wal.e2009); e Jeffers (2010).

No elemento déuncionarios, todos os beneficios foram percebidos pela madn$a
gestores da Empresa C. Sobre o beneficio da sdiisfde funcionarios, o Superintendente
Administrativo afirmou: .. ficaram satisfeitos por saber que a empresa que tesalham

tem um canal de vendas que é um canal modernoasjuEmpresas do nosso tamanho e
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maiores tém e,... aquilo gera, me parece, nuncgyrgei para eles isso, mas aquilo gera
uma satisfacdo e um orgulhd..A percepcédo dos executivos, em relacdo aos moefdo
elemento de funcionérios, reforca a posi¢cédo dogistssg autores: Palvia (1997); Torkzadeh e
Doll (1999); Shang e Seddon (2000); Gunasekarah. ¢2001); Freedman (2003); Prates e
Ospina (2004); Strassmann (2004); Wixon e Todd%200Qucas (2005); Gunasekaran, Ngai e
McGaughey (2006); Gregor et al. (2006); Tallon (20@ Wu et al. (2009).

Em relacdo aosprocessos organizacionais,cinco dos sete beneficios foram
percebidos pela maioria dos executivos da Empresse@o que quatro beneficios foram
percebidos com a unanimidade dos entrevistadose Sobeneficio da melhoria na gestédo de
recursos, o Superintendente Administrativo assirmaeifestou na entrevistaEfn algumas
coisas que sdo compartilhadas ele (e-commerce) podear e colaborar,”,. 0 mesmo
executivo, também, afirmot... ele trouxe informa¢des que antes demoravansmainosso
dia a dia, no nosso mundo fisico, entdo, nessedserdolaboraram, para mim pelo menos
como gestor,”. Em relacdo ao beneficio da melhoria nos condrada organizacdo, a
Superintendente de Marketing citouSifh e tem que pensar que isso é uma ampliagdo
também, mudou, mudou e isso foi muito bom porgueups processos do e-commerce,
como sdo mais evoluidos, ele precisa ser, entaa pambém os controlesE sobre o
beneficio da inovacdo em processos de negociagyeritendente de Marketing diss&irh,
muito, todo centro de distribuicdo do e-commergeuito mais moderno do que o centro de
distribuicdo das lojas fisicas,.. A percepc¢ao dos executivos enfatiza a posi¢c&oseguintes
autores: Torkzadeh e Doll (1999); Macada (2001)yz8ce Zwicker (2001); Dedrick et al.
(2003); Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004); Ssmsnn (2004); Lucas (2005);
Radhakrishnan et al. (2006); Gunasekaran, Ngai gaitghey (2006); Tallon (2007); Wu et
al. (2009); Turban et al. (2010); Masli et al. (2D1e Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis
(2011).

Os beneficios intangiveis do elemento idformacdo e comunicacdoforam a
melhoria na qualidade da informacgéo e a agilidadeperacionalizacdo das informacdes que
foram percebidos com a unanimidade dos gestoresvestados da Empresa C. Sobre a
melhoria da qualidade da informacdo, o SuperinteiedAdministrativo afirmou: Eu acho
gue melhorou a qualidade da informacédo em algupee®s. E em relacdo a agilidade na
operacionalizacdo das informacdes, o SuperinteaddmtCompras declarouA“velocidade
da informacéo, e... a nossa base € riquissima, & hese boa.. A percep¢do da totalidade

dos executivos corrobora a posicdo de alguns ayterdre os quais: Mahmood e Soon
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(1991); Souza e Zwicker (2001); Melville, KraemerGairbaxani (2004); Wixon e Todd
(2005); e Maditinos, Chatzoudes e Tsairidis (2011).

Na Empresa hdo emergiram nas entrevistas com 0s gestores das ,arep@s
beneficios intangiveis percebidoslém dos que constam na estrutura conceitual.

No topico final a seguir, analisam-se bsneficios intangiveis que nao foram
percebidos pela maioria dos executivos da Empresa, @has que constam na estrutura
conceitual. Os beneficios intangiveis ndo percebidmnsolidados séo analisados
considerando-se a posicdo da maioria dos execuswibevistados, a apresentagdo da
principal afirmacédo sobre cada beneficio ndo pé&ioek a posicdo dos autores que néo
corroboram a percepcao dos gestores da Empresa fihudos beneficios intangiveis que néo

foram percebidos pela maioria dos executivos darEsapC estado contidos no Quadro 42.

Quadro 42 — Beneficios Intangiveis Nao Percebidnss@lidados da Empresa C

Areas dos BI Beneficios Intangiveis Ndo Percebidos Consolidadda Empresa C

Fornecedores Relacionamento com outras organiza¢ées: (com unanidade)
(ambiente externo)
Processos Organizacionais | Melhoria na flexibilidade organizacional: (com unanmidade)
(ambiente interno) Melhoria no processo de tomada de deciséo

Informacao e Comunicagdo | Melhoria na comunicag¢éo (com unanimidade)

(ambiente interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

No elemento relacionado farnecedores,o beneficio intangivel do relacionamento
com outras organizacdes nao foi percebido com aimm@dade dos gestores da Empresa C.
Sobre esse beneficio, a Superintendente de Magkafirmou: ‘Nao, néo identifict Esse
fato pode ser explicado em virtude de a EmpresadCpossuir franquias e a implantacdo da
Tl ndo mudar essa situagéo, assim, a empresa queha relagcdes com outras organizagdes
continuou sem esse beneficio. A posicdo da execuitéio corrobora os autores Shang e
Seddon (2000) que afirmam que o suporte para akade negocios e a construcdo de
aliancas externas sdo decorrentes dos investimentoEl. A posi¢cao unanime dos gestores
nao corrobora a posicdo de alguns autores, entpuas: Shang e Seddon (2000); Lucas
(2005); e Wu et al. (2009).

Dos beneficios classificados no elemento gwecessos organizacionajsdois
beneficios ndo foram percebidos pela maioria deswgios entrevistados, sendo um deles a

melhoria da flexibilidade organizacional e, o outsomelhoria no processo de tomada de
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decisdo. Em relacdo ao beneficio da melhoria nxibflelade organizacional, o
Superintendente de Compras dis§g@ahcou um pouco, como ele € muito mais detalhaslo,
lojas fisicas a gente est4 acostumado num “bastdrééo e-commerce ndo, o e-commerce €
uma coisa mais detalhatla Essa afirmacdo contraria Tallon (2007) para quem
investimentos em Tl podem aumentar a flexibilidadamelhorar a flexibilidade operacional
da organizacdo. Sobre o beneficio da melhoria mwegso de tomada de decisdo, o
Superintendente Administrativo afirmouNdo, especificamente, nadessa afirmacao nao
corrobora a posigédo de Soh e Markus (1995) quaéane a melhoria do processo de tomada
de decisdo como um beneficio gerado pelos investomeem TI. O entendimento dos
executivos da Empresa C contrapde o entendimenteaguintes autores: Mahmood e Soon
(1991); Soh e Markus (1995); Palvia (1997); Shang§eddon (2000); Tallon, Kraemer e
Gurbaxani (2000); Melville, Kraemer e Gurbaxani@2p) e Tallon (2007).

No elemento dainformacdo e comunicacap inserido no ambiente interno da
organizacao, o beneficio da melhoria na comunicaéadoi percebido por todos os gestores
entrevistados da Empresa C. Em relacdo a esseidienef Superintendente de Marketing
afirmou na entrevista:Ndo, para essa comunicagédo interna, 'hd® entendimento da
executiva ndo confirma a posicao de Tallon, Kraeen&urbaxani (2000), os quais afirmam
que os investimentos em Tl ocasionam o benefitaiomado a melhoria da comunicacao. A
percepcdo unanime dos executivos nao corroborasggoodos seguintes autores: Palvia
(1997); e Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000).

6.3.3 Relacéo entre Fatores de Adocéao da Tl e Beneficibgangiveis Percebidos

A decisdo para a realizacdo do investimento nase@ da Tl na Empresa C foi
realizado com a participagdo do Superintendente iMidirativo e Financeiro; da
Superintendente de Marketing, VendasE@&€ommerce do Superintendente de Compras,
Logistica eE-commercge Diretor de TI. Os gestores fundamentaram as daeaisfes em
vérios fatores de adoc¢éo da Tl que contribuirara paealizagdo do investimento na Tl e esta
ocasionou varios beneficios intangiveis para amzgado, que foram percebidos pelos trés
gestores entrevistados. Nesta secéo sao idend#ficadnalisadas as relacdes entre os fatores
de adocao da Tl e os beneficios intangiveis petostpelos gestores da Empresa C.

As relacdes, envolvendo os fatores de adogcdo da ®& beneficios intangiveis

percebidos, foram identificadas através da anatisepleta dos fatores e beneficios
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intangiveis encontrados na analise realizada. Eskages foram identificadas com base nos
fatores de adocao da T, beneficios intangiveisgiedos e os fundamentos de conhecimento
apresentados nas proposicdes. Os fatores de adacHoda Empresa C se relacionaram aos
beneficios intangiveis percebidos de véarias formasye as quais: a ocorréncia de
confirmacado dos fatores de adocédo da Tl atravédetdificacdo dos beneficios intangiveis
percebidos relacionados; a existéncia de fatoreaddedo da Tl que ndo se confirmaram
através da percepcédo dos beneficios intangiveisuacdo de fatores que se confirmaram de
forma parcial através da percepcéo dos beneficiangiveis; e o relacionamento adverso dos
fatores de adocéo da Tl em relacéo aos benefitimsgiveis.

A relacdo dos fatores de adocdo da Tl com os lwoefintangiveis percebidos foi
percebida envolvendo o elemento de pessoas; o mierde ambiente interno da empresa; o
elemento da estratégia organizacional; o elemepddodneficios esperados da Tl em relacéo
aos beneficios intangiveis percebidos no ambierterr®; o elemento envolvendo os
beneficios esperados da Tl em relacdo aos bersfitiangiveis percebidos no ambiente
interno; os fatores envolvendo o desempenho orgeioizal; o fator envolvendo
funcionéarios; o fator envolvendo mudanca organaea; e os fatores envolvendo a
concorréncia. A seguir, analisam-se as relacOee arg fatores de adocdo da Tl e os

beneficios intangiveis percebidos, considerandumssgementos de relacao ja apresentados.

6.3.3.1Relacdo do Fator de Adocédo da Tl do Elemento dsoass

O fator de adocéo da Tl do interesse dos tomadtwekecisdo, inserido no elemento
de pessoas, se relaciona aos beneficios intangpeztebidos inerentes a vontade dos
tomadores de decisdo durante o processo decismaoapaquisicdo da TI. Analisa-se o fator
de adocdo da TI dinteresse dos tomadores de decisawonsiderando-se as relacdes
existentes com o0s beneficios intangiveis percebitmambiente externce interno da
organizacédo, conforme constaFigura 28napagina a seguir.

O fator de adocéo da Tl analisado envolve o insere®s tomadores de decisao, isto
€, 0 interesse do Superintendente Administrativé-ianceiro; da Superintendente de
Marketing, Vendas &-commercedo Superintendente de Compras, LogistiEag@mmercge
e do Diretor de TI, foi expresso nas entrevistatizadas sobre os fatores de adogéo da TI, e
que foram viabilizados através do desenvolvimento ggstdo de cada um perante a

organizacdo. De acordo com Penrose (2006), a #mma conjunto de recursos a disposicao
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de uma unidade administrativa que envolve os resulsimanos e fisicos da firma no
ambiente em que ela se encontra. O Superintendeiméistrativo afirmou: Yamos operar

no multicanal porque isso tem uma importancia mgir@nde em termos de consolidagao do
teu mercado,... empresas de varejo comegcam a tarroarca valorizada no mercado no
momento em que ela opera multicanal, ela abre gortasse sentidloPercebe-se que o

interesse do gestor na decisdo estava relacionammeracdo multicanal e ter uma marca
valorizada no mercado, sendo que a aberture-dommerceepresentava mais um canal de

operacao para a empresa.

Figura 28 — Relac&o do Fator do Elemento de Pessoas

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Externo:
Clientes:

(=) Marca e Imagem da Organizagdo
L7 (=) Previsdo e Agilidade na Venda
>y (=) Satisfagdo de Clientes

Pessoas:

% Y

(=) Interesse dos Tomadores de Decisdo
Ambiente Interno:

Funcionarios:
\ (=) Melhoria do Trabalho em Equipe

Z L

(=) Facilitar a Aprendizagem nos Negdcios

N AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O interesse expresso pela Superintendente de NMaglgiando do processo decisorio
para o investimento ne-commercdoi 0 seguinte: Entdo, sempre a minha visao foi esse
olhar de que o sistema entregasse aquilo que redbrecliente precisasse. Vender nacional,
venda nacional, € uma maneira de crescer fora dp ®iande do Sul,’.. A vontade da
gestora estava relacionada ao atendimento e &asabsdo cliente e a ampliagdo das vendas
ampliando o mercado de participagcdo da organizagan. relacdo ao interesse do

Superintendente de Compras ouviu-se, na entreasaguinte: A minha deciséo, o que eu



222

achei mais interessante era, realmente, a empres@rpser conhecida fora do Rio Grande
do Sul sem ter lojas fora do Rio Grande dd’SDlexecutivo centrou o interesse na aquisicao
da Tl no conhecimento da marca e imagem da empoesado Estado e a ampliacdo das
vendas também nesse novo mercado. Ja, o intere$3ieetor de Tl estava mais relacionado
ao funcionamento da area de Tl juntamente comiatreento e atuacao da equipe, conforme
citou na entrevista:... ndo vai impactar, a minha equipe nao ser capaae, o projeto ndo
sofre risco por causa da capacitacdo da equipe dmf€rna porque a gente esta trazendo
externo e além de estar contratando ferramenta, esmmos contratando treinamento
junto... Isso realmente motivou a ser favoravepeaeto..” Peppard e Ward (2005) citam a
existéncia de fatores relacionados a implantacasisiemas operacionais, entre 0s quais 0s
papéis e as responsabilidades das pessoas; atassioaeinformacao; e o interesse pessoal
das pessoas envolvidas.

Considerando-se as afirmacdes dos executivos towmda decisdo de implantacao
da Tl pode-se perceber que os interesses eramteastaplos e estavam relacionados a
operar no multicanal; ter uma marca valorizada mocado; reforgar a marca e imagem da
organizacdo; e a atuacao e capacitacdo da equip€l.d8egundo Penrose (2006), as
oportunidades de crescimento da empresa para engunftento da concorréncia estao
relacionadas a aptidao pessoal e a capacidadewss;ao de seus gestores. A aptidao pessoal
e a capacidade de inovacdo dos gestores, que tonaag@cisdo, estavam relacionadas a sua
propria capacidade de gestdo perante a organizegaocionada ao atendimento do interesse
expresso na tomada de decisdo. Segundo Buhl(204ll), o processo de gestdo empresarial
baseada em valor € um paradigma, em que todasvaades e decisbes relacionadas ao
processo sao avaliadas de acordo com a sua cogédiolpara o valor da empresa. Para Tigre
(1998), a propriedade de auto-organizagdo da festa relacionada as teorias econdmicas
evolucionistas ou nheo-schumpeterianas.

O fator de adocédo da TI relacionado meresse dos tomadores de decisdo
influenciou a acdo dos gestores na utilizacdo dosrsos da Empresa C para a aquisi¢ao da
TI. Para Barney (1991), o conjunto de recursosird@afndo é somente uma lista de fatores,
mas 0 processo de interacao entre esses recussas efeitos sobre a organizacéo. Os efeitos
gerados para a organizacdo em decorréncia dogimeesos em TI, motivados pelo fator de
adocdo da TI interesse do tomador de deciséo, laseiomam aos beneficios intangiveis
percebidos que abrangem a marca e a imagem daizagam a previsdo e agilidade na
venda; a satisfacdo de clientes; a melhoria daltnabem equipe; e o processo de facilitar a

aprendizagem nos negaocios.
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Os beneficios intangiveis relacionados aos intesedses tomadores de decisao foram
percebidos pela maioria dos executivos, de cada dasaareas, que participaram das
entrevistas para o entendimento dos beneficiosgihtais da organizagdo. Em relagdo ao
beneficio intangivel da marca e imagem da orgaé@ag Superintendente Administrativo
mencionou b e-commerce traz exatamente esse caminho, esabdmmntrada da marca
num outro mercado que € um conhecimento que a gstééuscando,’..Sobre o beneficio
da previsdo e agilidade na venda, a Superintenadientdarketing fez a seguinte afirmacao:
“...agilidade na venda e também e possibilidade de & lioja para fazer uma troca e gerar
uma nova vendalJa, em relacdo ao beneficio da satisfacdo datek, a Superintendente de
Marketing citou: ‘Sim, certamente, e para outros estados que ndoectarth a nossa marca
porque, por exemplo, novembro e dezembro o estaglangis vendeu foi Sdo Paulo, entéo,
com certeza

O interesse do Diretor de Tl para a realizacéo idesstimentos relacionados a
implantacdo da Tl se relacionou ao ambiente intedaoorganizacdo relacionado aos
funcionérios. Segundo Mata, Fuerst e Barney (199§gstao capacitada de Tl é a principal e
efetiva competéncia capaz de gerar um diferen@alpetitivo de forma sustentavel. Os
interesses relacionados aos beneficios intangilkee&ea de funcionarios foram em relacéo a
melhoria no trabalho em equipe e facilitar a apmagem nos negocios. Em relacdo ao
beneficio de melhoria do trabalho em equipe, o Sueadente Administrativo citou:Eu
acho que esta muito mais colaborativo, as pesseti enxergado ele (e-commerce) como
um negocio da empresa e como um negoécio bom ewonm@gocio que ndo € uma coisa que
afeta negativamente Sobre o beneficio de facilitar a aprendizagens m@gocios, 0
Superintendente de Compras mencionou na entreviso, sao ferramentas diferentes,
entdo o aprendizado dele melhora também, ele tensgunformar melhor, alias, quase tudo
que é processos dentro da empresa hoje tu terreim@otque aprender porque cada vez que
tu tentas controlar melhor, cada vez tu tens queheoer mais processos, esse € mais um
Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006) afirmam qumethoria das habilidades dos
funcionarios, a satisfagdo do usuario final e miaécao do trabalho em equipe representam
beneficios intangiveis decorrentes dos investinseemo TI.

Percebe-se que os interesses dos tomadores dé@ojemxsstentes na realizacdo da
decisdo para a aquisicdo da TI, se realizaram aenssido-se a percepcdo dos gestores
relacionada aos beneficios intangiveis percebimh@sentes as vontades dos tomadores de
decisdo. Autilizacdo do fator de adocdo da Tlrelacionado ao interesse dos tomadores de

decisdo serelaciona a geracdo dos beneficios intangiveida marca e imagem da



224

organizacao; previsao e agilidade na venda; sedisfde clientes; melhoria do trabalho em
equipe; e facilitar a aprendizagem nos negaocios.

Constata-se entdo, aexisténcia da relacdoentre ofator de adogcdo da Tl do
interesse dos tomadores de decis@m osbeneficios intangiveigpercebidos danarca e
imagem da organizacapprevisédo e agilidade na vendasatisfacdo de clientesmelhoria

do trabalho em equipe efacilitar a aprendizagem nos negocios
6.3.3.2Relacéo dos Fatores de Adocédo da Tl do Elemenfodmente Interno

No elemento dambiente interno da empresa,os dois fatores de adocédo da TI
confirmados pelos quatro executivos que participatta processo decisorio foraestrutura
e suporte organizaciongl e processos e controles organizacionai8s relacdes existentes,
entre fatores de adocdo da TI relacionados ao aitebiaterno da empresa e beneficios

intangiveis percebidos no elemento dos procesg@asizacionais, constam na Figura 29.

Figura 29 — Relacao dos Fatores do Elemento do éminterno

/ FATORES \ K BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS

. Ambiente Interno:
Ambiente Interno da Empresa:

Processos Organizacionais:

(=) Melhoria na Gestio de Recursos

(=) Estrutura e Suporte Organizacional /
(=) Processos e Controles Organizacionais X

2 (=) Melhoria na Capacidade de Gestio

\ (=) Melhoria nos Controles da Organizagido

= [
/

(=) Inovagio em Processos de Negocio

(=) Facilitar a Mudanga Organizacional

N AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator de adocdo da Eistrutura e suporte organizacionalinfluenciou o processo

decisorio para a aquisicdo da TI, conforme percepg@nime apresentada nas entrevistas
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com 0s quatro gestores que participaram do processisorio. Segundo Rocha, Jamil e
Vasconcelos (2009), a estrutura organizacionalbeiraportancia perante os executivos pode
influenciar a decisao para aquisicao de Tl. Emcéelaa esse fator, a Superintendente de
Marketing afirmou: Sim, nés ampliamos, a gente usa a estrutura deald enampliagdo que
foi feita 14 no centro de Camaqua, l4 na sede obdesede. O centro de distribuicdo do e-
commerce € mais moderno do que o centro de digtéibula Empresa lojas fisicasSobre o
mesmo fator, o Diretor de TI citouSim, ele foi olhado para tentar dimensionar 0 qoaog
NOSS0S pProcessos eram aderentes ou NA0 a eSSEs proeessos e nos identificamos muitos
processos que teriam que ser modificadbs,Percebe-se que a estrutura montada para
abrigar o processo de investimento na TI trouxe ifitagbes e modernidade a estrutura
organizacional. Wiengarten et al. (2013) afirmane q$ empresas poderdo ser capazes de
obter melhorias significativas no desempenho se@gsos de Tl estiverem em alinhamento
com 0s seguintes fatores organizacionais: esteat#ganizacional, processo organizacional e
estrutura organizacional.

Em relacdo ao fator de adogéo da Tl pagcessos e controles organizacionaigue
foi utilizado com a unanimidade dos tomadores deséde entrevistados, a Superintendente
de Marketing citou na entrevista:..” mas teve toda uma mudanca de gestdo, entdo foi
contratado pessoas de outras areas, trouxemos gtofsssionais de outros estados que ja
entendiam mais de e-commerce, a propria estrutergabtao 14 dentro do e-commerce, toda
a montagem do centro de distribui¢doSobre o mesmo fator, o Superintendente
Administrativo mencionou:.". houve uma mudanca no sentido de pensamentpeda®as
ligadas a essas areas e das outras areas tambéqueohoje, por exemplo, quando tu pegas
vendas, tu vais pensar em vendas, tem que pensdavelos dois lados, tu vai pegar numa
promoc¢do uma temporada, no mundo fisico nds terdasvtemporadas durante o ano, so
que o timing da temporada na loja € uma coisa,muny da temporada no e-commerce é
outra’. Para Prates e Ospina (2004), a melhoria dog@estorganizacionais representa um
fator de adogcdo da Tl importante no processo deégis® fator de adogdo da Tl dos
processos e controles organizacionais considesiwacdo de mudanca na gestdo, mudanca
no pensamento das pessoas e montagem do centisirdmitdo em virtude da aquisicdo da
TI. Segundo Kald, Nilsson e Rapp (2000), deve sssivel identificar o efeito da estratégia
escolhida na concepcao e utilizacdo dos contr@egedtao.

Os beneficios intangiveis inseridos npgocessos organizacionaisdo ambiente
interno que se relacionam aos fatores de adocabajaresentados sdo: melhoria na gestéao de

recursos; melhoria na capacidade de gestdo; malhos controles da organizacao; inovacao
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em processos de negocios; e facilitar a mudancanmacional. Todos esses beneficios
intangiveis foram percebidos pela maioria dos gestdas areas da organizacgao.

Em relacdo ao beneficio percebido deelhoria na gestdo de recursos,a
Superintendente de Marketing mencionoMuito, eu acho que gera, agora, o0 projeto para
esse ano € a melhoria do centro de distribuicias lojas fisicas e n0s temos a tendéncia
a fazer um processo mais parecido com o e-comrheBodre o beneficio dmelhoria na
capacidade de gestdaop Superintendente de Compras dissktelhorou, esse proprio
aprendizado € uma escola também para gente, tagte é gente diz que o e-commerce € um
laboratorio para as lojas fisicas, tem “n” coisagrincipalmente em termos de organizagao
gue noés ja estamos aplicando nas lojas fisicasfquaprendendo pelo e-commetc&m
relacdo ao beneficio dmelhoria nos controles da organizacdoa Superintendente de
Marketing mencionou na entrevista qugiti e tem que pensar que isso é uma ampliacédo
também, mudou, mudou e isso foi muito bom porgueupbs processos do e-commerce,
como sdo mais evoluidos, ele precisa ser, entda pambém os controlesQuanto ao
beneficio danovacdo em processos de negdciasSuperintendente de Compras afirman: “
e-commerce, 0S proprios equipamentos que a gerdae laisna estocagem, cestinhos,
enderecamento, n0S comecamos a trazes essas paisadentro dos nossos depdositos das
lojas fisicas, estdo muito mais organizados porseado e-commerteJa, em relacdo ao
beneficio ddacilitar a mudanca organizacional,a Superintendente de Marketing citou: “

0 projeto para esse ano € a melhoria do centro id&ibuicdo para as lojas fisicas e nos
temos a tendéncia a fazer um processo mais parecdoo e-commerteSegundo Palvia
(1997), os beneficios de facilitar a mudanca omgamonal, facilitar a tomada de deciséo,
consolidacdo das operacdes, otimizacdo dos rechrsosanos da organizagdo, controle e
acompanhamento das operacdes, e melhoria do pootegistico sdo decorrentes dos
investimentos em TI.

Percebe-se queudilizacéo dos fatores de adocdo da Ttelacionados astrutura e
suporte organizacional e processos e controles organizacionaise relacionaram a
geracdo de beneficios intangiveiso centro de distribuigdo, utilizagdo nas lojascéis do
conhecimento aplicado na-commerce processos de controles de-commerce na
organizacao; essas acdes melhoraram o desemperdgrgatazacéo. Para Kohli, Devaraj e
Ow (2012), os indicadores de desempenho utilizagts organizacao refletem a proficiéncia
gerencial na utilizagdo de recursos e controlerozgaional.

Constata-sea existéncia da relacdoentre os fatores de adocdo da Téstutura e

suporte organizacional processos e controles organizacionais com osbeneficios
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intangiveisinseridos nos processos organizacionais do anabietg@rno da Empresa C, entre
os quaisimelhoria na gestao dos recursgsnelhoria na capacidade de gestdanelhoria
nos controles da organizagganovagao em processos de negoéciasfacilitar a mudanca

organizacional
6.3.3.3Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl do ElemenkEsutatégia Organizacional

Os fatores de adocdo da TI inseridos no elementesttatégia organizacionalda
empresa foram identificados através de uma relag&olvendo odeneficios intangiveis
percebidosnoselementos declientese concorrentesno ambiente externo da organizacao
As relacbes existentes, entre os fatores de addgéoll relacionados a estratégica
organizacional e beneficios intangiveis percebidas areas do ambiente externo, séo

apresentadas na Figura 30.

Figura 30 — Relacéo dos Fatores do Elemento datBgia Organizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANG'NEIS\

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Externo:
Estratégia Organizacional: Clientes:

_’(=) Identificag3o aas Necessidades gos Clientes

) Apoiar os Objetivos Estratégicos 3 (=) Previs3o e Agilidade na Venda
) Alinhamento da Tl com a Estratégia

(:
(:
~3 (=) Resposta Mais Rapida aos Clientes

N Concorrentes:
N

(=) Vantagem Competitiva

(=) Risco de n3o ser Superado pelos
Concorrentes

N AN 4

Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores de adoc¢éo da Tla&goiar 0os objetivos estratégicos alinhamento da Tl

com a estratégia enquadrados no elemento dstratégia organizacional,influenciaram
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todos os quatro tomadores de decisdo na escolhanvEsimentos para a aquisicao da TI.
Em relacdo ao fator de adocao da Tlageiar os objetivos estratégicosa Superintendente
de Marketing afirmou: Sim, foi decisivo porgue 0 e-commerce estava ded&oum
planejamento estratégico de cinco anos, quandorgegiez, no ano de 2010, a gente fez de
cinco em cinco anos, entdo o que era 0 NOsSSO @ar@@)to: nds entrarmos em shopping,
entrarmos no e-commerce e termos 100 lojas no Ramde do Sul,”’. E sobre 0 mesmo
fator de adocgéo da TI, o Diretor de Tl afirmo@ projeto do e-commerce nasceu através do
planejamento estratégico que a empresa elaboroa pafinal de 2010 e ndés chamavamos
naquela época de “prioridades para o ano seguin&itdo dentro do projeto de prioridades
para 2011 surgiu a demanda de nds, como varejisistender um canal de vendas onliie...
Percebe-se que a decisdo foi orientada pelo plaeefa estratégico da organizacao
relacionado ao ingresso reecommercee estender um canal de vendasline Segundo
Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012), a esséncianoeto de estratégia pode ser entendida
como a dinamica da relacdo da empresa com o seergmpara que sejam tomadas as acdes
necessarias a fim de atingir os seus objetivos aloentar o desempenho por meio do uso
racional dos recursos.

Sobre o fator de adocdo da Tl ddnhamento da Tl com a estratégia,a
Superintendente de Marketing afirmoécho que tem que pensar a empresa a longo prazo,...
0 entrar no e-commerce foi pela necessidade doicaoll, sempre, sempre pensando nisso,
na decisdo de multicanal que a gente precisavaaemtyna minha visdo, nao tem como ficar
fora, hoje, o cliente quer’;.o Diretor de Tl mencionou, na entrevista, que€u tenho que
ter o e-commerce para oferecer produto para o m@nte,... ele (e-commerce) tinha uma
necessidade de ser um fator de melhora competitiv&ota-se que a orientacdo estratégica
se relacionava a entrada eecommercepara atender ao cliente e na busca pela melhora
competitiva perante os concorrentes. Para Luftmadadeh (2011), a maturidade do
alinhamento entre Tl e negdcios representa um fidoadocdo da Tl para a realizacdo de
investimentos. Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004)atam que a relacdo da TI no
desempenho pode ser direta, mas requer o seuraknib@ estratégico com um compromisso
entre a orientacao estratégica do negocio e ataci&m estratégica da TI. Segundo Porter e
Millar (1985), a Tl altera a capacidade das emresa desenvolver suas operacdes e apoia a
implementacédo de estratégias que afetam a suageamtzompetitiva.

Os beneficios intangiveis do ambiente externmcasionadospela utilizacdo dos
fatores de adocéo da Tké&o: identificacdo das necessidades dos cligmegsao e agilidade

na venda; resposta mais rapida aos clientes; v@mtagpmpetitiva; e risco de nao ser
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superado pelos concorrentes, que foram quase foefosbidos pela maioria dos gestores
entrevistados. Weill e Aral (2006) argumentam Qe empresas que relacionam seus
investimentos em Tl as suas estratégias de negésias bem posicionadas para superar 0s
seus concorrentes nas dimensdes de desempenhaddsse]

Sobre o beneficio intangivel ddentificacdo das necessidades dos clientes,
Superintendente Administrativo mencionou na engtavi“.. ele criou, primeiro, uma nova
maneira de relacionamento com o mercado, tanto iwaae local como o mercado nacional
no sentido de entender um pouco mais esse cicligltte, esse cliente que ndo esta numa
loja fisica, mas ele esta dentro da tua loja ated® site,.”; em relacdo ao beneficio da
resposta mais rapida aos clientesa Superintendente de Marketing diss8ini, e no e-
commerce a gente tem a vida do cliente porqueudsalbes de onde ele chegolj,quanto ao
beneficio da vantagem competitiva a Superintendeside Marketing afirmou: Os
concorrentes que ndo tem e-commerce, e tém redesngo tem, eu acho que € uma
vantagem ter saido na frente. O e-commerce veia [f@zer a complementariedade dos
canaiS; e sobre o beneficio do risco de ndo ser superpdlms concorrentes, o
Superintendente Administrativo citouEle minimizou, ele diminuiu o risco,... Vendo desse
lado, talvez até o risco possa ter sido minimizenofuncdo disso,’..

Percebe-se que os pressupostos inseridos nossfatradocdo da Tl que previam o
ingresso noe-commerce criar um canal de vendasn-line identificar e atender as
necessidades dos clientes e a melhoria compefitikean realizados de acordo com a
percepcdo dos executivos sobre os beneficios in@egrelacionados. Para Briggs e
Nunamaker (2013), a Tl nas organizacdes centraes@alor econbmico — aumento da
eficiéncia, melhora dos servi¢os para construgaddbhde do cliente, otimizacdo da cadeia de
valor — para criar uma posi¢do competitiva sustehi entdo melhorar o resultado final.

A utilizacdo dos fatores de adocdo da Tl ajmiar 0os objetivos estratégicose
alinhamento da Tl com a estratégiase relaciona a geracaode beneficios intangiveis
percebidosrelacionados a identificacdo das necessidadedidages; previsdo e agilidade na
venda; resposta mais rapida aos clientes; vantagempetitiva; e risco de ndo ser superado
pelos concorrentes.

Constata-sea existéncia de uma relaca@ntre os fatores de adocéo da Thgeiar
0S objetivos estratégicose alinhamento da Tl com a estratégiacom os beneficios
intangiveis, percebidos pela maioria dos gestatesdentificacdo das necessidades dos
clientes previsdo e agilidade na vendaresposta mais rapida aos clientesvantagem

competitiva erisco de nao ser superado pelos concorrentes
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6.3.3.4Relacéo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edperao Ambiente Externo

Os fatores de adocédo da Tl que integram o elendogbeneficios esperados da Tl
em relacdo aambiente externoforam relevantes na decisédo de investimentosgEprsicao
da Tl para a Empresa C. Os fatores de adocdo dio Tdmbiente externo englobam os
beneficios esperados da TI e relacionados a clipaperados em relacdo aos concorrentes;
relacionados a fornecedores; e relacionados adkifo®e servigos. Os fatores de adocédo da
Tl abrangidos pelos beneficios esperados da Thfanaalisados durante as entrevistas em
que participaram os executivos tomadores da dedis&muisicdo da TI. Nas entrevistas eles
expressaram 0s beneficios que esperavam em rekagsoinvestimentos que seriam
realizados.

Os fatores de adocdo da TI, considerdoeseficios esperados da Tho ambiente
externo, foram os relacionados a clientes; relacionadas @mcorrentes; relacionados a
fornecedores; e relacionados aos produtos e servog quais serdo analisados conforme

apresentado na Figura 31.

Figura 31 — RelacadosFatores Envolvendo Beneficios Esperadog&\ntbiente Externo
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Para a analise da relacéo, entre os fatores dé@diacT| e os beneficios intangiveis
percebidos, podem-se notar as seguintes situagigans beneficios esperados se
confirmaram apds a realizacdo dos investimentmsiros beneficios ndo se confirmaram
em decorréncia dos investimentos; e alguns outmgefitios que ndo eram esperados
ocorreram na organizacdo em decorréncia dos investos realizados. Para Broadbent e
Weill (1997), o processo de tomada de decisdonsebaedo pelos gestores para a realizacao
de investimentos em TI, muitas vezes é complicaalg@ama de possibilidades nédo é clara.

O fator de adogéo da Tl dbeneficios esperados relacionados a clientegluenciou
a decisdo para a realizacdo de investimentos naig@uda TI. Em relacdo a esse beneficio
esperado, a Superintendente de Marketing citdum,’ claro, conquistar novos clientes,... nés
vamos investir no e-commerce para atingir um pablijtie queira comprar em qualquer
lugar..”. A utilizacdo do fator de adocédo da TI, da ares theneficios esperados da TI,
relacionado a clientes se relacionou a geracacedefigios intangiveis de identificacdo das
necessidades dos clientes; previsdo e agilidadeemda; agilidade na entrega aos clientes;
satisfacdo de clientes; e resposta mais rapidalmrges, sendo que todos esses beneficios
foram percebidos pelos trés executivos das areawgdmizacdo que foram entrevistados.
Roberts e Grover (2012) declaram que a Tl agilizalacdo entre os clientes e a empresa e
também a atividade competitiva.

Constata-se queo fator de adocdo da Theneficios esperados relacionados a
clientes possui umarelacgdo de conformidade com os beneficios intangiveis percebidos
relacionados ddentificacdo das necessidades dos clientgsevisao e agilidade na venda
agilidade na entrega aos clientessatisfacdo de clientese resposta mais rapida aos
clientes

O fator de adogcdo da Tl que abrangebeseficios esperados em relacdo aos
concorrentesinfluenciou a decisédo de investimento para a agfasda T, de acordo com as
respostas apresentadas pelos quatro gestores daedantp que participaram do processo
decisorio. Sobre o fator de adocdo da Tl dos bansfiesperados relacionados aos
concorrentes, a Superintendente de Marketing diasentrevista: E, vantagem competitiva,
isto sim, entrarmos no multicanal € estarmos plugadum varejo mundial, entdo esse € um
poder de competicdo muito importante para Nn6s beneficios intangiveis percebidos com
unanimidade pelos gestores da Empresa C em relacéoncorrentes foram vantagem
competitiva e risco de nao ser superado pelos cartes. Segundo Porter e Millar (1985), a
Tl altera a capacidade das empresas em desengoemoperacdes e apoia a implementacéo

de estratégias que afetam a sua vantagem comaekitn relacdo ao beneficio intangivel da
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vantagem competitiva, o0 Superintendente Administraafirmou: “.. eu acho que € uma
vantagem competitiva em termos fazer com que aaparcede, tenha um status que os
outros, que nao estdo nesse canal, nao’.tdveill e Aral (2006) argumentam que as
empresas que relacionam seus investimentos emrdlspas estratégias de negocios estédo
bem posicionadas para superar 0s seus concorreageimensodes de desempenho desejadas.
Percebe-se que a utilizacdo do fator de adocédo Iddo§ beneficios esperados da TI
relacionados aos concorrentes ocasionou a relagéioos beneficios intangiveis percebidos
de vantagem competitiva e risco de néo ser supg@ds concorrentes. Para Gunasekaran et
al. (2001), a vantagem competitiva e o risco de in&estir em TI representam beneficios
intangiveis ocasionados pelos investimentos em TI.

Constata-se entdo, aexisténcia darelacdo entre o fator de adog¢édo da Tl dos
beneficios esperados em relacdo aos concorrentgae teve influéncia na decis&mm o0s
beneficios intangiveis daantagem competitivae dorisco de ndo ser superado pelos
concorrentes que foram percebidos por todos 0s gestores éstndos.

O fator de adocéo da Tl dbeneficios esperados relacionados a fornecedone&o
gerou influéncia nos tomadores de deciséo da Em@e® processo de aquisicdo da TI. Em
relacdo a esse fator, o Diretor de Tl afirmoNDS nédo vislumbramos beneficios diretts...
sendo que o beneficio intangivel da melhor relagdno fornecedores foi percebido com a
unanimidade dos executivos das éreas da organizdefioe Mithas (2013) declaram que os
investimentos em sistemas internos podem faciitacompanhamento do desempenho do
fornecedor e a coordenacédo com os demais fornexdor

A Superintendente de Marketing, em relacdo ao lb@oefla melhor relagdo com
fornecedores, afirmouSim, eu acho que sim porque a compra € feita @ élatribuida nas
lojas fisicas e no e-commerce e tem produtos qoea@cados a venda e promovidos s6 no
e-commerce e ndo tanto na loja fisica, entdo tamb&ifornecedores tiveram a possibilidade
de desova de mais um cahdEntdo, o fator de adocdo da Tl do beneficio esje em
relacéo a fornecedores néo foi utilizado na decis@obeneficio intangivel da melhor relagéo
com fornecedores foi percebido pelos executivosadeas da Empresa C. Esse fato pode ser
entendido ao se considerar a afirmacédo de Broadb#yeill (1997) de que o processo de
tomada de decisédo, desenvolvido pelos gestoresapezalizacdo de investimentos em TI,
muitas vezes é complicado e a gama de possibikda&e € clara. A ndo utilizacdo do fator
de adocdo da Tl dos beneficios esperados relacisredornecedores ndo se relacionou a

geracao do beneficio intangivel da melhor relagéo fornecedores.



233

Constata-seque o fator de adocédo da Tl dosneficios esperados relacionados a
fornecedoresnédo fez parte da decisdo para a realizacdo destimentos em Tl, mas o
beneficio intangivel denelhor relacdo com fornecedoredoi percebido pela totalidade dos
executivos, gerando unralagcdo n&o confirmadado fator de ado¢éao da Tl em relagédo ao
beneficio intangivel percebido.

O fator de adocéo da Tl dbsneficios esperados da Tl relacionados aos prodste
servigosinfluenciou a decisédo para a realizacao de inwestios na aquisicao da TI. O fator
de adocdo da TI beneficios esperados em relacapradstos e servicos, que foi utilizado
pela maioria dos tomadores de decisao, teve argegaiportancia para a Superintendente de
Marketing: ‘Quando os compradores compram,... eles ja compraaups pensando no e-
commerce, entdo eu acho que no geral da Empresdpdm se pensa, muito mais em
qualidadé. Os beneficios intangiveis da melhoria na quadae produtos e servicos e
inovacdo em produtos e servigcos foram percebidi@srpaioria dos gestores da Empresa C.
Tallon (2007) menciona que os investimentos emotliep melhorar a qualidade de produtos
e servicos e gerar suporte a inovacao de produsesvecos. A utilizacdo do fator de adocao
da Tl dos beneficios esperados relacionados adgkifjeo e servicos se relacionou a geracao
dos beneficios intangiveis da melhoria na qualidégl@rodutos e servicos e a inovacéo de
produtos e servicos.

Nota-se a existéncia de relacdoentre o fator de adocdo da Tl dbsneficios
esperados relacionados aos produtos e servigoam os beneficios intangiveis oeelhoria
na qualidade de produtos e servico® inovacdo em produtos e serviggsque foram

percebidos pela maioria dos gestores da Empresa C.

6.3.3.5Relacdo dos Fatores Envolvendo os Beneficios Edp&reo Ambiente Interno

Os fatores de adocao da Tl inerentes aos beneismerados no ambiente interno da
organizacdo séo os relacionados a funcionarica;icglados aos processos organizacionais; e
relacionados a informacdo e comunicagdo. Os ttésefade adocéo da TI influenciaram a
decisdo para a aquisicdo da Tl no entendimento alaria dos tomadores de decisdo da
Empresa C.

A relacdo entre os beneficios esperados da Tl cembeneficios intangiveis
percebidos no ambiente interno da organizacaaesséhada na Figura 32 na pagina a seguir.
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Figura 32 — Relac&o dos Fatores Envolvendo os BeoeEsperados no Ambiente

Interno da Empresa

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Beneficios Esperados da T Ambiente Interno:
Funcionarios:

1 (=) Satisfag3o e Retengdo de Funcionarios
7 (=) Melhoria do Trabalho em Equipe
> (=) Facilitar a Aprendizagem nos Negécios

Processos Organizacionais:

\

(=) Relacionados a Funcionarioss

*) Melhoria na Flexibilidade Organizacional

(
/ﬁ(=) Melhoria na Gestio de Recursos
" ; : " S(:) Melhoria na Capacidade de Gestio
(=) Relacionados a0s Processos Organizacionais 3 (*) Melhoria no Processo ds Tomada de Decisio
§N(=) Melhoria nos Controles da Orgapiuqio
\(=) Inovag3o em Processos de Negocios

(=) Facilitar a Mudanga Organizacional

Informacé@o e Comunicagao:

(=) Relacionados 3 Informagdo e Comunicagio w2 () Melhoria na Qualidade da Informagio
(=) Agilidade na Operacionalizagao Informagoes

K / Q&lhoria na Comunicagio

Fonte: Dados da pesquisa.

i

O fator de adocdo da Tl dbeneficios esperados relacionados a funcionaridsi
relevante na decisdo para a aquisicdo damlrelacdo a esse fator de adocao, o Diretor de Tl
disse: ‘A gente viu uma grande possibilidade da equipanateda equipe de vendas usar o
e-commerce como uma ferramenta de informacdo... femamenta de apoio as vendas
Todos os beneficios intangiveis relacionados aiduécios foram percebidos pela maioria
dos gestores da Empresa C. Sobre o beneficio intma melhoria do trabalho em equipe, a
Superintendente de Marketing declaro&u“acho que agregou, hoje eles tém a cabeca
voltada para a loja e para 0 e-commerce, entéo ggue eles sabem que se ndo tem ali e eles
forem |4 no site e entrar, eles vao ter outra pofidade,..”. Para Gunasekaran, Ngai e
McGaughey (2006), a melhoria das habilidades dascidnarios, a satisfacdo dos
funcionérios nas atividades, a satisfacdo do ustfiéal e a otimizacdo do trabalho em equipe
representam beneficios intangiveis decorrentesndestimentos em TI. A utilizacdo do fator
de adocao da Tl dos beneficios esperados rela@sratlincionarios se relacionou a geragao
dos beneficios intangiveis da satisfacdo e retededoncionarios; melhoria do trabalho em

equipe; e facilitou a aprendizagem nos negaocios.
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Constata-se entdo, que o fator de adocdo da Tl dmmneficios esperados
relacionados a funcionarios que teve influéncia na deciséo, mdacionou de forma
positiva aos beneficios intangiveis datisfacdo e retencao de funcionaripsnelhoria do
trabalho em equipe e defacilitar a aprendizagem nos negéciqgercebidos pela maioria
dos executivos da Empresa C.

O fator de adocédo da Tl ddseneficios esperados relacionados aos processos
organizacionaisinfluenciou a totalidade dos executivos tomaddeeslecisdao da Empresa C.
Sobre esse fator de adocdo da Tl, o Superintendettenistrativo afirmou: Vai ter que
caminhar nesse sentido de evoluir linhas diferermtes linhas, além de fornecedores
diferentes,... nos trabalhamos com uma classificagiui de produto que chama
“permanente inverno e verao”, que € bem pela salidade, o0 permanente sempre esta
ativa’. Dos sete beneficios intangiveis percebidos mf&tlos com 0S processos
organizacionais, apenas dois ndo foram percebiglashpaioria dos gestores das areas, sendo,
um, a melhoria na flexibilidade organizacional egutro, a melhoria no processo de tomada
de decisdo. Os demais beneficios esperados redalcionaos processos organizacionais,
percebidos com unanimidade pelos gestores, saamdec a Teoria Baseada em Recursos, e
corroboram a posicdo de Daft (1983) quando diz apieecursos da firma incluem ativos,
capacidades, processos organizacionais, atribatdsnda, informacao, conhecimento, entre
outros. Para Alves (2005), a forma como que osrsesuserdo utilizados € que definira a
vantagem competitiva de uma firma sobre as demais.

Nota-se que a utilizacdo, na decisado de investmmetd fator de adocédo da Tl dos
beneficios esperados relacionados aos processasizagionais ndo se relacionou aos
beneficios intangiveis da melhoria da flexibilidamganizacional e da melhoria do processo
de tomada de decisao, que nao foram percebidosy@etaia dos gestores. Segundo Simon
(1978), a percepcao dos executivos sobre o valapelos investimentos em TI € limitada
em virtude da falta de habilidades especificas @am@iar as questdes relacionadas a
tecnologia e a estratégia empresarial envolvidggrocesso decisorio.

A utilizacdo do fator de adocdo da TI, pelos toones de decisdo, dos beneficios
esperados relacionados com 0s processos orgamaecige relacionou a geracao de
beneficios intangiveis percebidos da melhoria rsé&gede recursos; melhoria na capacidade
de gestdo; melhoria nos controles da organizag@wacdo em processos de negoécios; e
facilitar a mudanca organizacional. Shang e Se@@000) afirmam, em seus estudos, que 0s

investimentos em TI geram beneficios intangivdecienados a construcdo de inovacdes de
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negocios; suporte para mudancgas organizacionaikyomgestao dos recursos; e 0 suporte
para o crescimento do negdcio.

Constata-seque o fator de adocdo da Béneficios esperados relacionados aos

processos organizacionajsutilizado na decisdo de investimenfmssui umarelacao de
confirmacdo com os beneficios intangiveis percebidos reladosamelhoria na gestédo de
recurso§ melhoria na capacidade de gestdamelhoria nos controles da organizacgo
inovacdo em processos de negociedacilitar a mudancga organizacional Por outro lado,
o fator de adocgéo da Tleneficios esperados relacionados aos processosaoigacionais
nao possuiumarelacdo de confirmacdocom os beneficios intangiveis daelhoria da
flexibilidade organizacional e melhoria no processo de tomada de decisa@ois 0s
mesmos nao foram percebidos pela maioria dos axeswéntrevistados da Empresa C.

O fator de adogcédo ddseneficios esperados da Tl relacionados a informagée
comunicacaoinfluenciou a maioria dos gestores que participadlandecisao para a aquisicéo
da Tl. Em relacdo a esse fator de adocao da TliretdD de TI citou: A gente viu que 0
digital nos da umas informagdes, transagfes quagitatigera acaba trazendo um beneficio
de informacgé&o.”. Mithas, Ramasubbu e Sambamurthy (2011) concluam,seus estudos,
que as capacidades de gerenciamento da informaffédeniciam favoravelmente as medidas
de eficacia de desempenho da empresa na areaedeeslifinanceira, recursos humanos e
organizacionais. Os beneficios intangiveis da mielhda qualidade da informacdo e
agilidade na operacionalizacdo das informag6esnfgoarcebidos de forma unanime por
todos os gestores das areas da Empresa C. Makli(2011) afirmam que a Tl pode assumir
o papel de substituir trabalho com processos auipad@s e disseminar informagdes em toda
a organizacdo. O beneficio intangivel da melhodgacdmunicacdo néo foi percebido pela
totalidade dos executivos da organizacéo, e peseloggie a utilizacdo do fator de adogao da
Tl ndo se relaciona a geracdo do beneficio inta&hgia melhoria da comunicagcédo. Para
Tallon, Kraemer e Gurbaxani (2000), a percepcaoesesutivos, que mostra o desempenho
atual ao invés do esperado, se torna importante,gsoexecutivos de negbcio possuem um
papel cada vez mais ativo nas decisfes de comndguaonde investir os recursos de TI.

A utilizacdo do fator de adocéo da Tl dos benedia@sperados da TI relacionados a
informac&o e comunicacao se relaciona com a gekagbeneficios intangiveis da melhoria
da qualidade da informacdo e agilidade na operaktzagdo das informacdeblota-se a
existéncia de relagde@ntre o fator de adogéo da TI demeficios esperados relacionados a
informac&o e comunicacdocom os beneficios intangiveis dselhoria na qualidade da

informacéo e daagilidade na operacionalizacdo das informacdesjue foram percebidos
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com unanimidade pelos gestores da organizacao.fdtor de adocao da Tldosbeneficios
esperados da informacdo e comunicacanao se relacionaao beneficio intangivel da
melhoria na comunicacao que nao foi percebido pela totalidade dos gestdas areas da
empresa.

O fator de adocdo da Tl ddseneficios esperados relacionados ao resultado
financeiro influenciou a totalidade dos tomadores de decisaasiderando-se que neste
estudo analisam-se, apenas, 0s beneficios intamgieecebidos e ndo ha condi¢cdes para
andlise da relacdo entre esse fator de adogéo danTbs beneficios intangiveis percebidos.
Contudo, foi constatado que a Empresa C previaagge de resultados financeiros durante a
deciséo para a realizacdo dos investimentos pagaigicdo da Tl. Em relacdo a esse fator, o
Superintendente de Compras mencionou na entreVistavou te dizer que de médio a longo
prazo mesmo, até pelas conversas que a gente ¢minaoutras empresas que tinham o e-
commerce também, nunca veio assim tao rapido, enidga sabiamos que ia ser demorado,
s6 nao esperavamos que fosse tdo demér&bmundo Weill e Aral (2006), muitas empresas
ainda estéo recebendo retornos de investimentoBl éoaixo do seu potencial. Para que um
S| seja considerado um sucesso ou nao, dependeildoloc de beneficios tangiveis e
intangiveis e do tempo permitido para os beneficggs materializarem (CECEZ-
KECMANOVIC; KAUTZ; ABRAHALL, 2014). Percebe-se quas gestores da Empresa C,
guando decidiram investir na ,Threviram que o investimento iria gerar resultados
financeiros. A questdo é que eles ndo tinham azdade que esse resultado iria ocorrer em

um periodo maior do que o previsto.

6.3.3.6Relac&o dos Fatores de Adocéo da Tl Envolvendosempenho Organizacional

Os fatores de adocao da Tl que envolvem a melleorreensuracdo do desempenho
organizacional, encontram-se inseridos no elemeatestratégia organizacional, com o fator
da otimizacdo de custos e ganhos no longo prarm elemento do ambiente interno da
organizacdo, com o fator da mensuracado de desemp@sndois fatores de adocéo da TI
influenciaram, de forma unanime, os quatro tomexlde= decisdo da Empresa C durante a
decisdo para a aquisicdo da TI. A relacdo entréatoses de adocdo da Tl envolvendo o
desempenho com o0s beneficios intangiveis percebitms elemento dos processos
organizacionais do ambiente interno da organizag® detalhada na Figura 33 na péagina a

seqguir.
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Figura 33 — Relacéo dos Fatores Envolvendo o DesenopOrganizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOCAO DA TI PERCEBIDOS
Estratégia Organizacional: Ambiente Interno:
;:) Otimizag3o Custos, Ganhos no Longo Processos Organizacionais:
raze N7=) Melhoria na Capacidade de Gestio
\ =) Melhoria nos Controles da Organizag3o
=
Ambiente Interno da Empres » (=) Inovag3o em Processos de Negdcios

(=) Mensurag3o de Desempenhos

- AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator de adocdo da Tl dmensuracdo de desempenhomfluenciou todos os
executivos na deciséo para a aquisicao d&mlrelacdo a esse fator o Diretor de Tl declarou
que “.. foi feito medi¢Bes do que geraria de faturarogrdra o negocio,... foi entendida toda
uma dificuldade para buscar um ponto de equilib@oseria um investimento que ndés
estariamos bancando ele nos primeiros trés arnp®.Superintendente de Compras afirmou
“Até nds hiperestimamos em termos de faturamentoieenos de crescimento porque a
gente falava com outros e “o cara tem dez lojasude e loja do e-commerce depois de tanto
tempo, nem era muito, é a qua mais vende da rédieya com outro e era a mesma céisa

Quanto ao fator de adocdo da Tlatenizacdo de custos, ganhos no longo prazo
que foi utilizado com a unanimidade dos tomadores decisdo, o Superintendente
Administrativo afirmou: fnicialmente isso foi uma coisa assim, inicialmemrte tinha
imaginado que ele ia dar um retorno nuns trés adepois a gente evoluiu para cinco anos,
hoje, eu ja projeto que ele vai demorar de oiteea dnos para estar madurd’ercebe-se que
0s executivos tomadores de decisdo quanto aosesaimda melhoria e mensuracdo do
desempenho, pensavam no faturamento e no retooporpronado pela Tl. Para Ali Bazaee

(2010), ha evidéncias de uma relagdo positiva entrestimento em Tl e desempenho



239

empresarial. Contudo, ap0s a realizacdo da aqoigiigd Tl, os executivos perceberam

beneficios que ndo eram previstos relacionadosli@onee da capacidade de gestao, melhoria
nos controles da organizacdo e inovacdo em pracedsmegocios, em decorréncia dos
processos ocasionados pela TI.

Sobre o beneficio intangivel daelhoria na capacidade de gestao, Superintendente
de Compras citou:Melhorou, esse proprio aprendizado € uma escolebéampara gente,
tanto € que a gente diz que o e-commerce é umativar para as lojas fisicas, tem “n”
coisas, principalmente em termos de organizacao rigeja estamos aplicando nas lojas
fisicas que foi aprendendo pelo e-commér&am relacdo ao beneficio daelhoria dos
controles da organizacdoa Superintendente de Marketing afirmo8irh e tem que pensar
que isso é uma ampliacdo também, mudou, mudowddssnuito bom porque puxou, 0s
processos do e-commerce, como sdo mais evoluidogrezisa ser, entdo puxa também os
controles$. J4, quanto ao beneficio devacao em processos de negdéciasSuperintendente
de Marketing disse na entrevist&ith, muito, todo centro de distribuicdo do e-conumaer
muito mais moderno do que o centro de distribuigés lojas fisicas, é todo controlado por
SKU, ele é mais moderno, a prépria estrutura la admtro,..”. Nota-se que, através da
implantacdo e utilizacdo da ,Tkurgiram ganhos para a organizacdo relacionados ao
aprendizado e a melhoria na gestédo, melhoria dusegsos de controle e, também, inovacéo
do centro de distribuicdo que poderdo ser utiliggoara as lojas fisicas. Segundo Macada
(2001), os investimentos em Tl ocasionam a melldaiaficiéncia organizacional interna e a
coordenacao das operacdes da organizacdo. Pana Bevdraj e Ow (2012), os indicadores
de desempenho utilizados pela organizacéo reflat@noficiéncia gerencial na utilizacédo de
recursos e controle organizacional.

Pode-se entender que os executivos tomadores d#iagensavam, em relagcdo aos
fatores de adocédo da Tl relacionados com a mer@Bugtimizacdo de desempenho, apenas
na questao relacionada ao faturamento e no retlrmovestimento a ser viabilizado pela Tl
Contudo, os beneficios intangiveis percebidos daaria da capacidade de gestdo, melhoria
nos controles da organizacdo e inovacdo em praaksaegocios demonstram que a TI
gerou outros beneficios que ndo haviam sido corzidse no processo decisério e que irdo
gerar melhoria no desempenho da organizacao. Ragallient e Weill (1997), o processo de
tomada de decisao, desenvolvido pelos gestoresgpagalizacdo de investimentos em TI,
muitas vezes é complicado e a gama de possibikda#e é claraConstata-se entdo, que
nao houve relacdoentre os fatores de adocdo da Tlmdensuracdo de desempenhos

otimizacao de custos, ganhos no longo prazom os beneficios intangiveis aeelhoria da
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capacidade de gestdamelhoria nos controles da organizacée inovacao em processos de

negocios que foram percebidos por todos os executivosudsss da Empresa C.
6.3.3.7Relacgéo do Fator de Adocéo da Tl Envolvendo Fuideioa

O fator de adocao da TI relacionadoesisténcia a mudanca dos usuarios de Tl
inseridos no elemento de pessoas, afetou a depsm@oa realizacdo de investimentos na
aquisicdo da TI. A relagdo entre o fator de adad@dl'l daresisténcia & mudanca dos

usuarios de Tlcom o beneficio intangivel dmtisfacdo e retencédo de funcionariosonsta

na Figura 34.

Figura 34 — Relacao do Fator de Adocado da TI Errale Funcionarios

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADO(;RO DA TI PERCEBIDOS
Pessoas: Ambiente Interno:
Funcionarios:

(=) Resisténcia a Mudanga dos Usuarios de T
"3\ (=) Satisfagdo e Retengdo de Funcionarios

N AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O fator de adoc¢éo da TI dasisténcia a mudanca dos usuarios de Thfluenciou
todos os tomadores de decisdo no processo degua Tl Em relacdo a esse fator, o
Superintendente de Compras afirmou: fio inicio teve essa situagdo, uns a favor,asutro
“isso ndo é para nds”, mas frente & necessidadeedejue abrir novas frentes ai terminou

nascendo e e-commeftc@ercebe-se que, na decisdo para a aquisicaq dauve resisténcia
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a mudanca e essa resisténcia influenciou os qt@tnadores de decisdo. Para Lapointe e
Rivard (2005), pesquisas reconhecem a resistéooe awma variavel critica, considerada
uma barreira a ser removida, ou um meio pelo gealsmarios expressam seu desconforto
com uma TI.

O beneficio intangivel daatisfacdo e retencdo de funcionariofoi percebido de
forma unénime pelos gestores das areas da orgaoizegobre esse beneficio, o
Superintendente de Compras citokle' enxergar isso ai, ele se enxergar dentro dessa
isso é evidente cada vez que s gente faz algunmdceuSatisfacdo de funcionarios com
certezd. Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006) citam &sfagfio dos funcionarios nas
atividades e satisfacdo do usuario final como beilosf propiciados pelos investimentos em
TI. A utilizacdo do fator de adocao da Tl dasisténcia a mudanga dos usuarios de Hido
serelaciona ageracdo do beneficio intangivellasatisfacédo e retencao de funcionérios
medida que os funcionarios foram resistentes paien@antacdo da TI, mas ficaram
satisfeitos depois da implantacdo da medN@a-se a ndo existéncia de relacaentre o
fator de adocédo da TI dasisténcia & mudanca dos usuarios de Tgue influenciou todos
os tomadores de decisdo, com o beneficio intangkmeebido daatisfacdo e retencéo de

funcionarios, que foi percebido pela totalidade dos gestorgewstados.

6.3.3.8Relacéo do Fator de Adocédo da Tl Envolvendo Mud&rganizacional

O fator de adocdo da Tl da necessidade de mudamsgido no elemento do
ambiente interno da organizacéo, influenciou too®sxecutivos tomadores de decisdo na
aquisicao da TI. A relacdo entre o fator de adazd | danecessidade de mudangeom o
beneficio intangivel percebido ilitar a mudancga organizacionalconsta na Figura 35 na
pagina a seguir.

O fator de adocdo da Tl decessidade de mudanc#oi relevante na escolha dos
investimentos para a implantacdo da Tl para todagestores que tomaram a decisao. Quanto
a esse fator, a Superintendente de Marketing afirfBom, a necessidade de se adequar a um
formato de um varejo moderno, que € a integracaoamais, e Empresa tinha que caminhar
para dentro desse formato de varejPara Lobler et al. (2012), os processos e agesa

mudanca sao fatores determinantes na adogé&o da TI.
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Figura 35 — Relacéo do Fator de Adocéo da Tl Emrale Mudanca Organizacional

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGIVEIS \

DE ADOGCAO DA TI PERCEBIDOS

Ambiente Interno da Empresa: Ambiente Interno:

Processos Organizacionais:

(=) Necessidade de Mudanga \

3 (=) Facilitar a Mudanga Organizacional

S AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

O beneficio intangivel déacilitar a mudanca organizacional foi percebido com
unanimidade pelos gestores das areas da Empres@uénto a esse beneficio, o
Superintendente Administrativo mencionou na enstaviEle ja esta ajudando no sentido de
instigar a aceleracdo desse processo que ja esfaexistd. E a Superintendente de
Marketing afirmou sobre o0 mesmo beneficio que..opfojeto para esse ano € a melhoria do
centro de distribuicdo para as lojas fisicas e tEm0s a tendéncia a fazer um processo mais
parecido com o e-commefcePercebe-se que a implantacdo da TI contribuita pa
implementacdo de mudancas na organizacao, trazeonBs estruturas e processos para
melhoria da eficiéncia organizacional. A utilizagim fator de adocao da T| decessidade
de mudanca se relaciona a geracdo do beneficio intangivelde facilitar a mudanca
organizacional pois a organizagdo implantou a Tl por uma nedadsi de mudanca e o
sistema implantado continuou contribuindo para adancas na organizacao.

Constata-sea existénciade relacédo entre o fator de adocédo da fécessidade de
mudanca que influenciou todos os quatro executivos nasde¢c com o beneficio intangivel
defacilitar a mudanca organizacional percebido com unanimidade pelos gestores das area

da Empresa C.
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6.3.3.9Relacéo dos Fatores de Adocéo da Tl Envolvendonad@Encia

Os fatores de adocao da Tl dugetivos de desempenho competitivantensidade
da concorrénciae beneficios esperados da Tl relacionados aos conentes afetaram a
deciséo para a realizacéo da aquisicdo da Tl.a&deldesses fatores de adocdo da Tl com os
beneficios intangiveis deantagem competitiva e risco de ndo ser superado pelos

concorrentesconstana Figura 36.

Figura 36 — Relagéo dos Fatores de Adocéao da Télzewdo a Concorréncia

/ FATORES \ / BENEFICIOS INTANGiVElS\

DE ADO(;AO DA TI PERCEBIDOS
Estratégia Organizacional: Ambiente Externo:
(=) Objetivos de Desempenho Competitivo Concorrentes:
:)F) Vantagem Competitiva
(=) Intensidade da Concorréncia >1
"‘)(=) Risco de n3o ser Superado p/ Concorrentes
Beneficios Esperados da Tk d
(=) Relacionados aos Concorrentes

- AN /

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre o fator de adocédo da Tl dugetivos de desempenho competitivay Diretor

de TI afirmou: Ele tinha uma necessidade de ser um fator de meelbompetitiva, sim,...
porque a gente queria ter um diferencial competitér queriamos montar algo e temos a
pretenséo de ter o melhor e-commerce de rhdfa relagdo ao fator de adocgdo da Tl da
intensidade da concorrénciap Diretor de Tl disse que.: a empresa esta se apresentando
na internet e a gente viu aquilo como uma oportadé]... porque varios varejistas, no
mesmo ramo que a gente trabalha, tinha aberto ssanemercé Quanto ao fator de adocéao
da TI dosbeneficios esperados da Tl em relacdo aos concortes, a Superintendente de
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Marketing citou: £ vantagem competitiva, isto sim, entrarmos no icarial é estarmos
plugados num varejo mundial, entdo esse € um padel@ompeticdo muito importante para
nés..”. Demirhan (2005) afirma que a intensidade da oméoicia representa um relevante
fator de adocéo da TI. Percebe-se que os trée$atty adocdo da Tl, que influenciaram a
maioria dos executivos tomadores de decisdo, akhaej@ue a aquisicao da Tl trouxesse para
a empresa, em relacdo aos concorrentes, um dif@renmpetitivo; uma oportunidade, pois
varios varejistas ja tinham aberto 2aommercee um poder de competicdo importante para
a organizacdo. Sun (2013) conclui, em seus estadesisténcia e a influéncia significativa
do efeito manada no contexto da alocacdo de tegimaplobservacdes demonstram que um
grande namero de adeptos anteriores de tecnolagia pervir de base para que outros o
imitem. Huang et al. (2006) utilizaram a RBV pafanaar que existem trés diferentes
recursos considerados como valor, raros e difickisimitar referentes a TI, sendo
potencialidades da infraestrutura de TIl, as poatideides da relacdo homem TI e as
potencialidades intangiveis proporcionadas pela TI.

Os beneficios intangiveis, relacionados aos coeotes, davantagem competitivae
do risco de néo ser superado pelos concorrenteigram percebidos por todos os trés
executivos das areas da organizacao que foramvistaidns. Em relacdo ao beneficio da
vantagem competitiva,a Superintendente de Marketing afirmo@s"concorrentes que nao
tem e-commerce, e tém redes que nao tem, eu aeh® gma vantagem ter saido na frente.
NOs tinhamos lojas de rua, lojas de shopping e aoremerce, entdo é a integracdo de
canais..”. Quanto ao beneficio intangivel disco de ndo ser superado pelos concorrentes,
0 Superintendente Administrativo afirmolElé minimizou, ele diminuiu o risco,... Vendo
desse lado, talvez até o risco possa ter sido nuamio em funcdo disso;..Pode-se notar
que 0 que era previsto nos fatores de adocao deeldtionados aos concorrentes foi
percebido pelos gestores da organizacdo em que #&iTimplantada para fazer a
complementaridade de canais e para diminuir o decempresa em relacdo aos concorrentes.
Segundo Macada (2001), os investimentos em Tl gevaaumento da competitividade
perante 0s concorrentes.

A partir dessas consideract@mstata-sea existéncia da relacdentre os fatores de
adocdo da TI dosbjetivos de desempenho competitivantensidade da concorrénciae
dos beneficios esperados relacionados aos concotemn que influenciaram a decisdo de
investimento, com os beneficios intangiveisrdatagem competitivae dorisco de néo ser
superado pelos concorrentegque foram percebidos pela totalidade dos gestlaesireas da

Empresa C.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se a discussao dosadkssiltios trés casos analisados. A
apresentacdo desta andlise fundamenta-sefatoes de adogdo da Tl nos beneficios
intangiveis percebidose narelacdo entre fatores de adocao da Tl e beneficiogangiveis
percebidos

A analise completa dos fatores de adocao da Tlfr@asempresas analisadas, consta
na secdo 7.1; os beneficios intangiveis perceb@&ioscada uma das areas e de forma
consolidada nos trés casos sdo detalhados na 3e&;8e as relacbes entre os fatores de
adocdo da Tl e os beneficios intangiveis percepidas a discussdo das proposicoes de

pesquisa, sao apresentadas na secgéo 7.3.

Figura 37 — Modelo de Pesquisa

—@ B

RELAGOES '
PISARBIED ENTREiAeBI :c;um;
DE ADOCAO DATI
(Areas de Anélise) PENEDS
Pessocas (P1)
a— Interesse dos Tomadores de Decisio A(l;\"l::::; Exn!:’;h;).
_ Ambiente Intemo da Empresa (P2) Clientes
Amd!;'g:;::t::‘o Estrutura e Suporte Organizacional g:mrmm
Processos e Controles Organizacionais Produtos e Servigos
Tecnologiadalnformagdo || gstratégia Organizacional (P3) Ambiente Interno:
Apoiar os Objetivos Estratégicos (Areas de Andlise)
Estratégia Organizacional (| Alinhamento da Tl com a Estratégia Funcionarios
Processos
Beneficios Esperados Beneficios Esperadosda Tl (P4) Organizacionais
daTl Relacionados ao Ambiente Externo Informagdo e
Relacionados ao Ambiente Interno Comunicagdo

N\ Y, L Y,

Fonte: Elaborada pelo autor.
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7.1FATORES DE ADOCAO DA TI

A deciséo de investimento em Tl foi analisada edacan dos casos, abordando-se 0s
fatores de adocéo da Tl que foram relevantes pegalizacéo dos gastos na aquisicao da TI.
Na deciséo para a escolha do investimento em Téxesutivos utilizaram ou nao os fatores
de adocdo da TI para a aquisicdo da TI, envolvenftaestrutura (ERP), processos e
servigos, no caso das Empresas A e B. No caso gaeBanC, o investimento em Tl envolveu
0S gastos em infraestrutura, procesgasommercg pessoas e servicos. A seguir, discutem-
se os resultados relacionados aos fatores de adiacdd utilizados ou ndo na decisédo de
investimento das empresas analisadas.

Os fatores de adocdo da Tioram organizados através de uma analise basemda n
autores que tratam do assunto, a qual gerou unhdetento dos fatores encontrados e que
fizeram parte da primeira parte da estrutura ctumalei O tema relacionado aos fatores
influenciadores foi identificado como um dos prpais topicos de que trata a literatura de
aquisicao de TI; normalmente, esses fatores naoagégorizados e muitas vezes casualmente
discutidos (HARNISCH, 2014). Na estrutura, os fasode adocao da Tl foram organizados
em elementos relacionados a especificidade dosefatentre as quais: o de pessoas; do
ambiente interno da empresa; da Tl a ser adquuaa&stratégia organizacional; e o elemento
dos beneficios esperados em decorréncia dos imezgtis em TI.

Ocorreram trés possibilidades na analise dos eskdtdos trés casos, fasores de
adocéao da TI utilizados na decisdo de investimentgue constavam na estrutura conceitual
e osnovos fatores que emergiram a partir das entrevistrealizadas e osfatores de
adocado da Tl que ndo foram utilizados na tomada ddecisdo No Quadro 43, da pagina
seguinte, apresentam-se os fatores de adocaoatmdadlidados.

No quadro mencionado podem ser constatados osdatdilizados na decisdo de
investimento, os fatores que ndo foram relevansga p realizacdo de investimentos e o0s
novos fatores que emergiram nas entrevistas cotoneadores de decisdo. Percebe-se que
alguns fatores de adocdo da TI influenciaram todestomadores de decisdo e sao
apresentados no quadro com a observacdo de unademifi importante salientar que nas
decisbes de investimentos em que houve apenasddoisores, no caso da Empresa A, a
posicdo consolidada foi assim formada: se houveiseegéncia entre fator utilizado ou né&o,
prevalecia, na posi¢ao consolidada, a situagadildeado; e apenas quando os dois decisores
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nao utilizaram o fator de adoc¢éo da Tl € que seaguusicado de fator de adocado da Tl nédo

utilizado.

Quadro 43 — Fatores de Adocéao da Tl nas EmpresBsAC

Fatores de Adocéo da Tl nas Empresas A,Be C
(=) Utilizado, (*) N&o utilizado, ) Novo,u Com unanimidade.

EIem(le:rXos dos Fatores de Adogéo da Tl / Empresas A B c
Conhecimento e experiéncia dos decisores em.Tl........... *)u *) *)
Capacidade, conhecimento e percepcao usuariosde.Tl. | (=)u | (=) *)u
Pessoas Resisténcia & mudanca dos usuarios de Tl..........cccccecverene *u * (=)u
Interesse dos tomadores de deCiSA0...........cocvverrveerreeenne, . (®u | u | FHu
Adequacdo da Tl aos requisitos da empresa................... FHu | Hu| ™
Estrutura e suporte organizacional...............ccccoceeeiieeinn. .U | (3 Fu
Ambiente Necessidades de mudanga.............ccccceeviiiiiii e ®AHu | 3 (=)u
Interno da Processos e controles organizacionais.....................ceec.... .(®uUu | ®Au| (u
Empresa Mensuragdo de desempenhas..........cccociiiiciiic e, .(®uUu | Au| u
Cultura organizacional............ccocccveeeiriiiee e FHu | Au| Au
Disponibilidade orgamentaria............cccevevveiinieiiinenieeens ~E®u | Au| Fu
Qualidade técnica e funcionalidade da Tl..........c.cccccveenen. FAu | Hu| (=
Capacidade, imagem, saude financeira e
visdo de futuro do fornecedor de Tl.......ccccocviviiiieiinneenns . 3)u | u | Fu
Suporte do fOrNECeOr..........covvviiiiereee e *®u =) =)
Tempo de implantaGao.........cccoccvveeeiiiiiiiiiie e *)u FHul *
Tecnologia da | Integrac@o com outra(s) Tl existente(s).........ccccccuererrernnee. . (Mu Mu | Hu
Informacao Avaliac@o de empresas que ja utilizaram a Tl................... Au | BAu| FHu
Valor dos gastos com aquisiGao da Tl.........cccccevvivvreennnnn *) FHul ™
Insatisfagdo com a Tl anterior (NOVO).........cuuvvveeveeireennnnnnes Hu | (¥ ()
Defasagem da Tl anterior (NOVO)........ccuueeeeeriniiiiviiieeeeennnn. () +) ()
Uma Tl mais agil e atualizada (NOVQ)..........ccccvvveeeviiinnennnns () +) ()
Possuia modulo de produgao (NOVO).........ceevvueeeeeenivinnenn. . (#) () ()
Apoiar 0s objetivos estratégiCos.........ccuvevvviiieeeniiiieeeeee .U | Bu| (Fu
Alinhamento da Tl com a estratégia..........cccooeverrienncneenns .BAu | Au | FHu
Estratégia Suporte & alta gerneia..........cccveeceveriieienieceee e Au | BAu| (Fu
Organizacional | Objetivos de desempenho competitiva..........c.cccvevevveernnen. Au | BAu| (Fu
Otimizag&o de custos, ganhos no longo prazo.................. FHu | Au| FAu
Intensidade da CONCOIMENCIA..........ceiiuiiiiiiiiiiiic i (E)u | (M) (=)
Ambiente Externo:
Beneficios relacionados a clientes...........cccccovvrciciieinnns .(Mu Fu| Fu
Beneficios esperados em relacdo aos concorrentes......... Fu | ™ Fu
Beneficios relacionados a fornecedores............c.ccoecvvennenne ®u ®u | *
Beneficios Beneficios relacionados aos produtos e servigos.............. Au | 5u | 3
Esperados
da TI Ambiente Interno:
Beneficios relacionados a funcionarios............ccccoceveeneneend . (®u FHu| (3
Beneficios relacionados aos processos organizacima....| (=)u | (=)u | (=)u
Beneficios relacionados a informacéo e comunicacao..... FHu | Au| (=3
Beneficios relacionados ao resultado financeiro................ Mu Au ]| Au

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pode-se perceber que o maior nUmero de unanimidsaeseu na Empresa A, em
virtude da deciséo ter sido tomada por apenas ek@sutivos — 0 Diretor Presidente e a
Diretora —, que atuam ha 28 anos no processo d&ogea organizacdo e com posi¢des muito
alinhadas em relac@o ao processo decisorio ocqueda realizacdo da aquisicao da TI.

Sobre osnovos fatores de adogcédo da Tgue emergiram durante as entrevistas, na
Empresa A ocorreram os seguintes fatores: insgéisfaom a Tl anterior, citado pelos dois
tomadores de decisdo, e o fator possuia modulaatrigho; na Empresa B surgiram trés
novos fatores: a insatisfagdo com a Tl anteri¢adoi por dois dos trés tomadores de decisao,
a defasagem da TI anterior e uma Tl mais agil aliaada; e na Empresa C ndo emergiram
novos fatores de adocao da Tl durante a decisaoapaquisicao da TI.

Osresultadosapresentados referentes &msres de adocdo da Tk&oconsolidados
para que se obtenha uma posicdo final sobre osefatte adogc&o da TI utilizados em
empresas do ramo de varejo de moda. E importali¢aitsa que se apresenta a consolidacéo
em duas etapas, apresentando-se, inicialmentesobados consolidados das Empresas A
e Bqgue passaram por um processo de troca da Tl, esnddvinfraestrutura (ERP), processos
e servigos, para que se obtenha a consolidacatatwes de adogcao da Tl de empresas do
ramo de varejo de moda que realizaram uma decigén g substituicdo da infraestrutura
(ERP), processos e servicos. A segunda etapa dalm@atao ocorrera no conjunto das trés
empresas pesquisadas para que se tenha o entetodideen fatores de adocéo da TI
relacionados ao processo de investimento em Terapresas do ramo de varejo de moda.

A consolidacao dos resultados das Empresas A e mBdlizada a partir dos seguintes
critérios: os fatores de adocdo da TI utilizadoks meaioria dos tomadores de decisdo das
duas empresas foram inseridos na posicao consalwtad indicativo de “(=) u”; nos fatores
de adocéo da Tl em que houve divergéncia entreiarimaos tomadores de deciséo das
empresas, o fator de adocao da TI foi apresentadomsolidado como sendo utilizado pelos
executivos na decisédo de investimento com indicad “(=)"; e os fatores de adoc¢éo da TI
apresentados como nao utilizados na deciséo pataimndos tomadores de decisédo das duas
empresas sdo apresentados na posi¢cao consolidadadioativo de “(*) u”.

Os fatores de adocédo da Tl consolidados das Engpresa B, que realizaram o

processo de investimento semelhante em Tl, consta@uadro 44 na pagina a seguir.
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Quadro 44 — Fatores de Adocéao da Tl Consolidade&dgpresas A e B

Fatores de Adocéo da Tl Consolidados das EmpresaseAB
(=) Utilizado, (*) N&o utilizado, £) Novo,u Com unanimidade.
EIemT:rXos dos Fatores de Adocdo da Tl / Empresas AeB
Conhecimento e experiéncia dos decisores em.Tl.........cc.cocvvennnns *®u
Pessoas Capacidade, conhecimento e percepcao usuarios de Tl............... (=)u
Resisténcia & mudanca dos USUArios de.Tl.........ccccvcvienineninnnnnnd L. (Mu
Interesse dos tomadores de deCiSA0........cvvuriiiiiiiniiiiieiesiieenns . ()
Adequacédo da Tl aos requisitos da empresa........cccooeveeeeviveveenn. . (3®)u
Ambiente Estrutura e suporte organizacional................cccccooviiiiiiiiiincnnn, . (®u
Interno da Necessidades de MUdanGa..............ccceeeiiiiiiiiciiec e =)u
Empresa Processos e controles organizacionais..............ccccoeceeiiieeiiiiieceene, L. () u
Mensuragéo de desempenhas..........ccocveiviieiii e Fu
Cultura organizacional...............ccccociiiiiir e Fu
Disponibilidade Orgamentaria.........cc.covvviviiiiiiiiieiie e (=)u
Qualidade técnica e funcionalidade da Tl...........ccccoveeeiiine e, .~ (®u
Capacidade, imagem, saude financeira e
vis@o de futuro do fornecedor de Tl........coceoiiiiiiienee e - (®u
Suporte do fOrNECEUOL.........oiiiiiiie i =)
Tecnologia da | Tempo de implantagao...........cccovvveriieiiie e =)
Informacéo Integragdo com outra(s) Tl existente(s)........cccvevvreeeeeiiiieeeeenn, ~(Mu
Avaliagdo de empresas que ja utilizaram a Tl..........ococeevieeniineene . (®)u
Valor dos gastos com aquiSiCa0 da Tl.........ooooviiiiiiiiiiiiiiiinnnnnins ... (5)
Insatisfagcdo com a Tl anterior (NOVO)........ccuvveeeeeeieeeeeeiiiiiiieeeeens . (H)u
Defasagem da Tl anterior (NOVO).........cceeevieriiiiieiiieiee e (+)
Uma Tl mais agil e atualizada (NOVO)-.......ccevvevvvvieeeiiiiieee e - ()
Possuia modulo de producao (NOVQ)......ceeeeeeevereceviiieineeeeeeeeeienanns ()
Apoiar 0s 0bjetivos eStratégiCoS........ccuvuvveiiiiiiiiniiie e (=) u
Estratégia Alinhamento da Tl com a estratégia..........ccoccvverireeiireeiiiine e .. (=)u
Organizacional | Suporte & alta gerénCia...........ccverveiiiiiiiiiee e (=)u
Objetivos de desempenho competitiva..........cccvveeeiiiiieeiniiiiienenn, L. (®)u
Otimizagdo de custos, ganhos no 1ongo prazo...........cccccecvveeeeenns . (®)u
Intensidade da CONCOMENCIAL.........cuvveeeeiiiiieie e =)
Ambiente Externo:
Beneficios relacionados a clientes...........ccccveeeiiiieiiiie e =)
Beneficios esperados em relac@o aos concorrentes...........cc.ee.... =)
Beneficios relacionados a fornecedores...........cccoovveicvviiieieninend . (Mu
Beneficios Beneficios relacionados aos produtos e Servigos.........ccccovveveenen. L (=)u
Esperados
da TI
Ambiente Interno:
Beneficios relacionados a funCionarios............cccceveeeevieiiiieeenen. . (3)
Beneficios relacionados aos processos organizacima................. Fu
Beneficios relacionados a informagéo e comunicagaa................. Fu
Beneficios relacionados ao resultado financeiro.............cccccoeeend . (9)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Osresultados consolidados dos fatores de adocao da, Gue foram relevantes na
deciséo de investimentas empresas A e Bdemonstram que houve convergéncia de fatores
utilizados e nao utilizados com unanimidade nass darapresas; e quatro novos fatores de
adocédo da Tl emergiram na consolidacdo dos resgltatho previstos pelos autores que
embasam a literatura examinada.

No elemento de pessoaslois fatores de ado¢cédo darfdo influenciaram a deciséo
para a aquisicdo da Tl nas empresas A e B. Um delesfator de ado¢cdo da Tl do
conhecimento e experiéncia dos decisores em Gue demonstra que nas decisdes para
aquisicao da Tl a maioria dos decisores nao possoeimecimento e experiéncia na area de
TI. O outro fator que néo influenciou o processoist&io foi aresisténcia a mudanca dos
usuarios de Tl Esse fato confirma que, no processo decisoéria paaquisicdo da TI, os
usuarios de Tl ndo exercem influéncia sobre os domes de decisdo para a realizagdo de
investimentos na aquisicdo da TI. A posicdo codadk dos fatores de adocdo da Tl do
conhecimento e experiéncia dos decisores em & baresisténcia a mudanca dos usuarios
de TI, que ndo influenciaram a decisao de investimentocontrapbe as afirmagdes,
relacionadas a dois fatores nao utilizados, dosists autores: Gunasekaran et al. (2001);
Kim e Kankanhalli (2009); Lébler et al. (2012); andisch (2014).

Os fatores de adocao da Tl @emento do ambiente interno da empresarevistos
na estrutura conceitual, foram todos utilizadosfluénciaram o processo decisério para a
troca da Tl nas Empresas A e B.

Em relacdo aelementodos fatores de adocdo relacionad@laa ser adquirida,
houve um fator de adocdo da Tl ndo utilizado e gimen quatro novos fatores nao
constantes na estrutura conceitual. O fator deZaxda T| dentegracdo com a Tl existente
nao influenciou o decisao, pois tanto a Empresauantp a B realizaram a substituicéo
completa da TI utilizada na organizacdo. Os fataesadocédo da Tl que emergiram nas
entrevistas, e que influenciaram a decisdo parausigdo da TI, foram o0s seguintes:
insatisfacdo com a TI anterior com posicdo unanime entre as duas organizacgoes;
defasagem da Tl anterior uma Tl mais agil e atualizada e possuia médulo de producéao.

E importante salientar que esse Ultimo fator, feterlo com a industria, s6 emergiu porque a
Empresa A produz 40% das mercadorias comerciabzada

Os fatores de adocgédo da Tl alemento da estratégia organizaciondoram todos
utilizados pela maioria dos executivos, na dect&EOEmpresas A e B, pois, dos seis fatores
desse elemento, cinco tiveram unanimidade na ddaséb, e o fator da intensidade da

concorréncia ndo teve a posi¢cao unanime na coasalidentre as duas empresas.
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Sobre os fatores existentes no elementobdreficios esperados da Tlps fatores
esperados em relagcdo ao ambiente interno forans totilzados na decisdo; e no ambiente
externo apenas o fator de adocdo da TI 8eseficios esperados relacionados a
fornecedoresnao foi utilizado de forma unanime na posi¢édo consolidada das Eapre®
B. Para Sanchez e Albertin (2009), individuos eaoizpacdes convivem com a incerteza
propiciada pela dificuldade de obtencdo de compmetdhecimento a respeito dos efeitos que
a Tl possa exercer sobre as organizacdes e pesspasicdo consolidada dos tomadores de
decisdo das Empresas A e B na nao utilizacdo adw & adocdo da TI, dos beneficios
esperados relacionados a fornecedores, néo cordiafiEnacdo de alguns autores sobre esse
fator de adocéo da TI, entre os quais: Brynjolfssofang (1996); Gunasekaran et al. (2001);
Tallon (2007); Masli et al. (2011); e Harnisch (2p1

A discussao dosesultados consolidadosno que diz respeito asés empresas
analisadas demonstra uma posicao final sobre os fatores digd@ da Tl envolvendo
empresas do ramo do varejo de moda, que integnamcesso decisorio para a realizacao de
investimentos em TI. No Quadro 45 apresentam-datoses de adocédo da Tl, consolidados
entre as trés empresas do ramo de varejo que ngopeaparticiparam da decisdo de

investimento para a aquisi¢cao da TI.

Quadro 45 — Fatores de Adocao da Tl Consolidade&dgpresas A,Be C

Fatores de Adocao da Tl Consolidados das EmpresasB e C
(=) Utilizado, (*) N&o utilizado, £) Novo,u Com unanimidade.

Elementos dos

FA Fatores de Adogdo da Tl / Empresas A,BeC
Conhecimento e experiéncia dos decisores em.Tl.........cccccoeveene *u
Pessoas Capacidade, conhecimento e percepcao usuarios de Tl.............. =)
Resisténcia @ mudanga dos usuarios de.Tl.......ccccccoviieeniiinennnnnd . (™
Interesse dos tomadores de deCiSAD...........cocvrerreiirieeeninen s . (®u

Adequacdo da Tl aos requisitos da empresa........ccccceeeevevvvevvnnenn. L.

Ambiente Estrutura e suporte organizacional...........c.ccccveeriiiiiiiiiniiene e .
Interno da Necessidades de MUAANGA.........coovcvveeeeriiiiiee e
Empresa Processos e controles organizacionais...........ccceeevvvveeeeiniieeeeeeeene

Mensurac8o de desempenhQs.........cccuvveiiiiiiein e
Cultura 0rganizacion@l..............ooviiiiiiiiiie e
Disponibilidade or¢amentaria...........cccccoevecvvvieeeeeieeee e csieeeeee e

NN SN SN SN N N
OO00000
ccCccCcccc
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Fatores de Adocéo da Tl Consolidados das EmpresasB e C
(=) Utilizado, (*) N&o utilizado, £) Novo,u Com unanimidade.

Qualidade técnica e funcionalidade da Tl...........cccevveiiiiieeennne )
Capacidade, imagem, saude financeira e
viséo de futuro do fornecedor de Tl........ccccoociiiiiiiiiiiiie e « (Au
Suporte do fOrNeCedOr..........coiuviiiiiiiii e =)
Tempo de iMPIantaCaO...........ooiiiiiiiiiee et *
Tecnologia da | Integracdo com outra(s) Tl eXiStENte(S).......uvvreerurrereriiiieeeriinnene. P )
Informacao Avaliagdo de empresas que ja utilizaram a Tl........cccccoevveeriienne . (®u
Valor dos gastos com aquisiCao da Tl.........ccovvviviviiiieeeieenisiiiinnd ()
Insatisfacdo com a Tl anterior (NOVO).........uuveeveeeeeeeiiiiiiiiieieeeeeeeenn v ()
Defasagem da Tl anterior (NOVO).........uueeveeeieeiiiiiniieieeereeeesssennnns +)
Uma Tl mais agil e atualizada (NOVO)........cceeeeevviiiiiiiiiiieee e v ()
Possuia modulo de producdo (NOVA).........eveveeeeeeiiiiiiiiiiieiieeeeeeeens v (1)
Apoiar 0s 0bjetivos eStratégiCoS.........ccvvvvveriiiiiie i (=)u
Alinhamento da Tl com a estratégia.........cccocverveiiienienieeneeen .. (®u
Estratégia Suporte & alta GeréNnCia.........cccuveieirieiiiiiie e =) u
Organizacional | Objetivos de desempenho competitiva............ccccoceiiiiiiiinccnens, .. (®)u
Otimizag&o de custos, ganhos no [oNgo prazo...........ccccecveeeeeenne. . (®u
Intensidade da CONCOMENCIAL. .. ...cvuiiiiiiiiiee e =)
Ambiente Externo:
Beneficios relacionados a clientes..........ccccveevviiiein i, =)
Beneficios esperados em relacdo aos concorrentes..................... =)
Beneficios relacionados a fornecedores. ........cccccvovvevieeiiiene e . (®u
Beneficios Beneficios relacionados aos produtos e Servigos...........cccvcuveennne. . (®)u
Esperados
da TI Ambiente Interno:
Beneficios relacionados a funcionarios............ccccovceeeiieenieeennenn, . (3
Beneficios relacionados aos processos organizacima................ Fu
Beneficios relacionados & informacgéo e comunicagéa................. Fu
Beneficios relacionados ao resultado financeiro............c.cccceevee. RG]

Fonte: Dados da pesquisa.

A posicao consolidada dos resultados obtidos eatdel aos fatores de adocéo da Tl
das trés empresas analisadas demonstra que ossfafmesentados na estrutura conceitual,
baseada na literatura examinada, foram em sua imam@evantes no processo para a
realizacdo de investimentos em TI, envolvendo a TI.

Os fatores de adocéo da Tl inseridos elesnentosdo ambiente interno da empresa
e estratégia organizacionalforam todos relevantes na decisdo de investimesdatizada
pelas empresas para a aquisicdo da TI. ddonento de pessoasgos quatro fatores
apresentados, dois ndo foram utilizados na decisdoonhecimento e experiéncia dos
decisores em TI; e a resisténcia a mudanca dosiosd@ TI, que coincidiram com os fatores
consolidados das Empresas A e B.

No elementorelacionado com @l a ser adquirida surgiram novos fatores de adoc¢éo
da Tl j& analisados; sobre wés fatoresde adocao da Tl qu&o influenciaram o decisdo
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para a realizacdo de investimentos em TI, doisirsungna posicdo consolidada das trés
Empresas analisadasteampo de implantacdoe ovalor dos gastos com aquisicdo da TI
Percebe-se quetempo para a implantagéo da Tla ser adquirida nao influenciou a maioria
dos tomadores de decisédo, isto é, esse ndo é omditerminante para os decisores das
empresas examinadas para a escolha da TIl. A podgaoaioria dos executivos das trés
empresas analisadas nao corrobora as afirmacoeBatiglia e Hirosawa (2006) que
mencionam a importancia desse fator no processogpaalizacao de investimentos em TI. A
falta de relevancia do fator de adogao da Tvalor dos gastos com aquisicdo da Thue
nao foi percebido pelos decisores da maioria dgsegas examinadas, demonstra que o valor
a ser pago pelos gestos em Tl ndo é importantegsadecisores na realizacdo da deciséo,
conforme afirmacdes apresentadas nas entrevigsa.[@gosicdo ndo confirma o entendimento
dos seguintes autores: Hecht (1997); Demirhan (20B8Gnasekaran, Ngai e Mcgaughey
(2006); Kim e Kankanhalli (2009); Lobler et al. (Z); e Harnisch (2014).

Nos fatores relacionados abgneficios esperados da Tho ambiente externo e
interno, apenas 0s beneficios esperados relacisreadornecedores nédo foram percebidos
pela maioria dos executivos das empresas estudsefedy que essa posicao coincide com a
dos fatores consolidados das Empresas A e B.

A posicao consolidada dos fatores de adocdo dajud, participaram da deciséo
envolvendo os executivos das trés empresas estjdigtaonstra que maioria dos fatores
mencionados pelos autores examinados se confirmogendo queseis fatores nao
influenciaram a decisdo de investimentce, ainda,sugiram quatro novos fatores de
adocédo da Tl O surgimento de novos fatores de adocdo da ™, mé&ncionados pelos
autores examinados, demonstra que o conhecimente s@ssunto ainda ndo esta totalmente

consolidado.

7.2BENEFICIOS INTANGIVEIS PERCEBIDOS

Os beneficios intangiveis percebidosoram analisados nos trés casos examinados,
considerando-se aguatro areas em que foram enquadrados 0s executivos entregistad
sobre a percepcao dos beneficipsesidéncig comercial e marketing administrativa e
financeira; e compras e operacdesOs resultados das analises realizadas demonstram
existéncia de beneficios intangiveis que foram percebidospelos executivos das

organizacdes, e que estavam inseridos na estredaeitual;novos beneficios intangiveis
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gue emergiram atraves da realizacao das entrevesbaseficios intangiveis que nao foram
percebidos apesar de constarem na estrutura conceitual flanaapartir da analise da
literatura examinada.

A andlise dos resultadosrelativa aos beneficios intangiveis de cada pasquisado,
foi realizada em trés etapas. Na primeira foramlisados osbeneficios intangiveis
percebidos pelos executivos de cada uma das areasa drganizacdg apoés, foram
analisados obeneficios intangiveis percebidos no conjunto daseas e, por ultimo, foram
analisados obeneficios intangiveis consolidados de cada empresstudada

A analise dgercepcéo dos executivoagrupados na&reas da organizacagermitiu
a identificacdo dos beneficios intangiveis geraplel®s investimentos realizados em TI,
entendendo a percepcdo dos executivos na sua @reantiecimento e atuagdo. Schryen
(2010) afirma que, em uma pesquisa abrangentetelatlira sobre o valor da Tl nos
negocios, foi constatado que algumas areas cruc@sio o0 crescimento dos ativos
intangiveis e a diferenca entre valor percebidadedvado, tém sido negligenciadas. Para
Gunasekaran, Ngai e McGaughey (2006), quantificmigiveis é um verdadeiro desafio e
pode ser auxiliado por modelagem e analise.

Na Empresa A foram verificadas muitas diferencas de percepoéioescada um dos
beneficios intangiveis entre os quatro setoresrdan@acaoanalisadas. O elemento dos
beneficios intangiveis, no qual houve total divegi® foi o de funcionérios; seguido do
elemento concorrentes e fornecedores; no elememtolientes, que tem sete beneficios
intangiveis, houve divergéncia em cinco; e no efgmele produtos e servicos houve
unanimidade de percepcéo entre as areas. Sobreep@&o de novos beneficios intangiveis,
nao previstos na estrutura conceitual, as duass &lea beneficios intangiveis em que
emergiram mais novos beneficios foram a &rea dsidémcia e a area administrativa e
financeira.

As diferencas na percepcéo dos beneficios intaisgérere os executivos podem ser
ocasionadas pelo entendimento que cada executivdds beneficios gerados relacionados a
sua respectiva area de atuacdo e conhecimentonteéna com o tempo de atuacdo dos
gestores na organizacao. O efeito direto da Tlesoltesempenho da empresa néo representa
uma relacdo com unanimidade de opinides (CARR, 2B@BVELL; DENT-MICALLEF,
1997). Na Empresa A foi constatado que o Gerentedtmal, que possuia 0 menor tempo de
atuacdo na empresa, percebeu um menor numero @€dmes intangiveis, seguido pela
Gerente de Operacbes que foi a segunda pessoa comnor numero de beneficios

intangiveis percebidos, tendo também um tempo nematuacdo na organizacdo em relacao
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aos outros gestores. Kanungo (2009) apresentagiorde valor da TI como um processo, ou
seja, uma atividade continua nas organizacfes.n8edWiengarten et al. (2013), o valor da
Tl nos negocios deveria ser entendido como o \alado pelo alinhamento simultaneo entre
recursos humanos e tecnoldgicos de Tl e os fatwgesizacionais relacionados a cultura e a
estrutura organizacional. Tem-se, entao,@giexecutivos com menor tempo de atuacao na
organizacdo ndo possuem um alinhamento com os resos de TI, com os fatores e a
cultura organizacional, do mesmo modo que 0s exedtuts que atuam ha mais tempo na
empresa O grande numero de divergéncias de percepcoes, &nareas da Empresa A em
relacdo aos beneficios intangiveis, pode ter sichsionado, principalmente, pelo menor
tempo de atuacéo dos gestores na organizacao.

As diferencas de percepc¢des sobre cada um dosidiesehtangiveis entre as quatro
areas da empresa analisadas também foram relevamtesipresa B Os elementos dos
beneficios intangiveis, com totalidade de diferendaram os relacionados a concorrentes,
fornecedores e funcionarios; no elemento dos baasfintangiveis relacionados a clientes
houve apenas um beneficio intangivel percebido woamimidade; no elemento de processos
organizacionais houve divergéncia em apenas tnésfib®s, e no elemento de produtos e
servicos e informagdo e comunicacdo todos os lwmoefforam percebidos de forma
unanime. Em relacdo a percepcéo de novos benefitégyiveis, ndo previstos na estrutura
conceitual, a areg@gue apresentou maior quantidade de novos beneffoioa area da
presidéncia da empresa, seguida pela &rea de compeeracoes.

Foi constatado que a Gerente de Marketing é a éxaayue possui menor tempo na
organizacdo e teve a menor quantidade de benefitiasgiveis percebidos; o Gerente
Financeiro é o executivo com o segundo menor tetepempresa e também foi o executivo
com a segunda menor quantidade de beneficios imtasgpercebidos. Para Sanchez e
Albertin (2009), individuos e organizacdes convivemm a incerteza propiciada pela
dificuldade de obtencdo de completo conhecimentespeito dos efeitos que a Tl possa
exercer sobre as organizacdes e pessoas. SegunithoeSkicKeen (1993), a discusséo e o
entendimento sobre as medidas de desempenho sadanips, pois podem afetar o0 modo
com que o valor da Tl é percebido. Nota-se qaeexecutivos com menor tempo de
organizacdo tém menor convivio com a Tl implantadag a percepcdo dos beneficios
intangiveis relacionados ao desempenho organizacainpode ser afetada pelo menor
tempo de atuag&o na organizacao

Na Empresa Cforam verificadas poucas diferencas de percepgliee cada um dos

beneficios intangiveis entre as trés areas anaBsd@m relacdo a todos os beneficios
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intangiveis percebidos ocorreram apenas seis d@neigs entre os executivos, sendo duas no
elemento dos beneficios intangiveis relacionadokeates, uma no elemento de produtos e
servi¢os, uma no elemento de funcionarios e duaprozressos organizacionais. Ndo houve a
percepcdo de novos beneficios, além dos que estaraunistos na estrutura conceitual. Em
relacdo as diferencas de percepcao dos beneffdimsgiveis, entre as areas e executivos,
pode-se perceber que os gestores estdo ha trimeisLanos na organizacao e o processo de
investimento ocorreu para a aquisicao de uma nava T

Em relacdo aosés casos analisadgsas divergéncias na percepcao dos beneficios
intangiveis pelos gestores foram relevantes delsiscareas de cada empresa e entre as quatro
areas das empresas (presidéncia, comercial e mngrketdministrativa e financeira, e
compras e operagfes). Contudo, se for consideradelese dos beneficios percebidos em
relacdo a todos os entrevistados das trés org@eigaas divergéncias ficam minimizadas,
pois, para escolher os beneficios intangiveis dmtagtns de cada empresa, a percepcao da
maioria dos executivos é que prevaleceu.

Os beneficios intangiveis percebidos sao apressntad Quadro 46, com o
detalhamento dos beneficios percebidos pela mailm$aexecutivos entrevistados de cada
empresa, sendo que os beneficios intangiveis qaenfpercebidos por todos os executivos
entrevistados, para o entendimento dos benefiotasgiveis, sdo apresentados no quadro

com a observacao de unanimidade.

Quadro 46 — Beneficios Intangiveis Percebidos magrésas A, Be C

Beneficios Intangiveis Percebidos nas Empresas AeBC
(=) Percebido(*) N&o percebido,%) Novo,u Com unanimidade.
Elemgﬂgos dos Beneficios Intangiveis Percebidos / Empresas A B C
Marca e imagem da organizaca...........cccceceeeeeerivveeeeennne C(* * Fu
Identificagdo das necessidades dos clientes..................... =) =) Fu
Clientes Previsdo e agilidade na venda...........cc.cocoevieinii e, ...(=) =) =)
(ambiente Agilidade na entrega aos clientes...............ccccceeviiiieenee . (®) Fu| Fu
externo) Satisfagdo de clientes............ccoocoiiiiiiii * * Fu
Resposta mais rapida aos clientes...........ccceeveeriiieeiiennne . (®) * Fu
Identificacéo das tendéncias de mercado.......................... ®u =) =)
Concorrentes | Vantagem competitiva............cccocceeiiiiiiiiniinc e =) =) (=)u
(ambiente Risco de néo ser superado pelos concorrentes................. =) * Fu
externo)
Fornecedores | Melhor relacdo com fornecedores...........ccccvevvveineenineennn, . (3) * (=)u
(ambiente Relacionamento com outras organizagoes...............ceene. * =) *u
externo)
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Beneficios Intangiveis Percebidos nas Empresas AeBC
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.
Melhoria na qualidade de produtos e servicos.................. =) FHu| (=3
PdeU.tOS e Inovag&o em produtos € SEerViGos..........cccovveeeriiieeriieennn. ~(®u *u | Fu
Servigos Conhecimento do custo do produto (NOVO)............ceeeeeeend (+) () ()
(ambiente externo)
o Satisfacéo e retencéo de funcionarios.............ccocevevvenee. . () =) Fu
Funcionarios | Melhoria do trabalno em equUIPe..........c.ccceriririreriniereninne. (3 = =
(ambiente Facilitar a aprendizagem nos Negoécios...........ccocceeeeeennene. . (%) = =u
interno)
Melhoria na flexibilidade organizacional........................... * =) ®u
Melhoria na gestao doS reCUrSOS........cccovvrireerieeeiineennnes (3 u | () =)
Melhoria na capacidade de gestao............ccocevvveercrinennnen. .()u | 3 Fu
Melhoria no processo de tomada de decisao.................... FAu | 3 *
Melhoria nos controles da organizagao.............cccvevevverennne. . (®mu | ®Au| Fu
Inovagdo em processos de NegOCInS........oovveveeeriiieeeeenne. (%) * Fu
Processos | Facilitar a mudanga organizacional.............ccccoveverniiveennne . (%) ®u | (Hu
Organizacionais | Controle da &rea contabil (NOVO)............cceeviieiiiiiiiiiieennne . (¥) () ()
(ambiente | Controle da folha de pagamento (NOVO)...............ccccveueanee. (+) () ()
interno) Integragao dos processos (NOVO)..........ooveverervererresvereenenes () () ()
Integragdo entre as areas (NOVO).........ccevreeerreeeiieresneeans L (+) () ()
Controle dos estoques (NOVA).........coccvvrieeriiiieeenniiieee e () +) ()
Acompanhamento de toda a empresa (NoVO).................. () (+) ()
Confianga Na Tl (NOVO)......ccevviiiiiieeiiiiiee e () +) ()
Beneficios em relagdo & area de producgéo (novo)........... (+) () ()
Informagdo e | Melhoria na qualidade da informacao............ccccocoverieennn. =) Fu| Fu
Comunicacéo | Agilidade na operacionalizagéo das informacdes.............. =) Fu| FHu
(ambiente Melhoria na COMUNICAGAD. .........ccvveeirrireiieieeiee e * ®Mu | Mu
interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

Nos beneficios intangiveis consolidado®btidos através dagsultados analisados
de cada uma das trés empresaram encontradas duas situacdes: os benefitisgiveis
percebidos, constantes na estrutura conceituals enavos beneficios intangiveis que
emergiram nas entrevistas; e 0s beneficios intargyigue ndo foram percebidos pelos
gestores das organizacdes.

Os resultados consolidadosda Empresa A demonstram o menor nimero de
unanimidades em relacédo aos beneficios intangpegiebidos e uma grande quantidade de
novos beneficios intangiveis que foram percebidas, teve o Diretor Presidente com uma
consideravel participagcdo na apresentacdo de nbeoeficios intangiveis. Os novos
beneficios intangiveis na Empresa A foram percebidos elementos dos beneficios
intangiveis de produtos e servigcos, e processosn@cionais, e sSao 0s seguintes:
conhecimento do custos do produto, controle da &a#abil, controle da folha de
pagamento, integracdo dos processos, integracde astareas, controle dos estoques e

beneficios em relagédo a area de producéo.
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Na Empresa B, osbeneficios intangiveis consolidadodemonstram uma quantidade
de unanimidades em relacdo aos beneficios percebidgpouco maior do que da Empresa A,
e também um numero menor de novos beneficios iivaisg percebidos, em que a
participacdo do Presidente da organizacdo foi aekev Os novos beneficios intangiveis
percebidos ocorreram no elemento dos benefici@ngiieis relacionado aos processos
organizacionais, e sao 0s seguintes: controle dosjwes, acompanhamento de toda a
empresa e confianga na TI.

Examinando-se odeneficios intangiveis consolidadosla Empresa C pode-se
perceber o maior niumero de unanimidades em rekgsideneficios intangiveis percebidos,
que pode ser ocasionado pefpande alinhamento na gestdo e conhecimento da
organizacao entre os gestores entrevistados que posm mais de trinta anos de atuagao
na empresa Na empresa nao foram percebidos novos benefitiasgiveis, além daqueles
apresentados na estrutura conceitual, sendo qaesigacao pode estar relacionada ao fato
de a organizacdao ter realizado um investimento @@ Tl nova, ce-commerceem que nao
existe a comparacao de vantagens e beneficiosl@apdoeao sistema anterior.

Os resultados apresentados nas trés empresas, referentdseneficios intangiveis
percebidos, foram consolidados para gerar um entendimento final sobre os bewsfici
intangiveis percebidos em empresas do ramo deovalej moda. A consolidacdo dos
beneficios intangiveis percebidos sera apreseetadduas etapas, sendo uma abrangendo os
beneficios intangiveis percebidos em decorréncinlestimentos realizados na aquisi¢cao
da TI, que ocorreu nas Empresas A e B, e a outnmgheendo os beneficios intangiveis
percebidos nas empresas A, B e Ccahsolidacdo dos beneficios intangiveis percebidos
das Empresas A e Bquerealizaram investimentos semelhantes em Tlfoi realizada
utilizando-se os seguintes critérios: os benefiamangiveis percebidos pela maioria dos
executivos das duas empresas foram inseridos rsalgdecdo com indicativo de “(=) u”; nos
beneficios intangiveis em que houve divergénciaeeatmaioria dos executivos das duas
empresas foi escolhido o beneficio intangivel caerdo percebido com o indicativo “(=)"; e
0s beneficios intangiveis apresentados como naelmdos pela maioria dos executivos das
duas empresas foram apresentados com indicati¥(¢)d€, na respectiva linha.

Os beneficios intangiveis percebidos consolidadas Hmpresas A e B, que

realizaram investimentos semelhantes em Tl, consta@Quadro 47 na pagina a seguir.
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Quadro 47 — Beneficios Intangiveis Percebidos Qmiasins das Empresas Ae B

Beneficios Intangiveis Percebidos Consolidados desmpresas A e B
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.

Elementos dos

BIP Beneficios Intangiveis Percebidos / Empresas AeB

Marca e imagem da OrganizacGao.........ccccoccuuveeeriiiieeeeniiiieee e e *u

Identificac&@o das necessidades dos clientes............cccovverinnennd . (®u

Clientes Previsdo e agilidade na venda.............cccccooieiiec e (=)u

(ambiente Agilidade na entrega aos clientes...........ccccovvvieeeiiiiieeiiieeceee =) u

externo) Satisfag8o de Clientes..........ccocooiiiiiiiiiii *u
Resposta mais rapida aos clientes..........ccceceeeiiieeniieeniiee e, (3
Identificag8o das tendéncias de mercado............ccceeeeivveennnen. )

Concorrentes | Vantagem COMPetitiva...........ccccocvriiiiiiiiiic e (=)u
(ambiente Risco de ndo ser superado pelos concorrentes.......cccceeeeeeeeneees =)

externo)
Fornecedores | Melhor relagdo com fornecedores.........cccocvevviere e viiecsnee e . (3
(ambiente Relacionamento com outras organizagfes............ccccvvvveveeeeeennn. . (3
externo)

Produtos e Melhoria na qualidade de produtos e ServiGos..........ccccevvveeeeennnd . (®u

Servicos INovagao em produtos € SEIVIGOS.......ccovvierireernrienireesrneenneeeand *u
(ambiente externo)| Conhecimento do custo do produto (NOVO)...........cccccceeveueeennnne.. G
Funcionarios | Satisfac&o e reteng&@o de funCiONArios...........cocvvverveieriirenineeenns . (3

(ambiente Melhoria do trabalho em equipe.........cccovviiiieiiiiiiieen e =) u
interno) Facilitar a aprendizagem nos NEgOCIOS............cccuevveervveeeerinnnnnns G
Melhoria na flexibilidade organizacional.............cccccccoviiiieennnne. )

Melhoria na gestao d0S reCUISOS.........c.cceiieeiiiiic e (=)u

Melhoria na capacidade de gestdo............ccccocoeiiiiiiiiiciines .« (®u

Melhoria no processo de tomada de decisao.............cc.cocceeenen. . (®)u

Melhoria nos controles da organizagao..............c.ccceeeevererineenne. . (®u

Inovacao em processos de NEJOCIOS.......cceeevvvvvvcvirrreereeeeesiinnnens .
Processos Facilitar a mudancga organizacional..............cccceeeiiiiieneiinieeenens .
Organizacionais | Controle da area contabil (NOVO)...........ceeveveeeeeiiiiriciiiiiiee e,
(ambiente | Controle da folha de pagamento (NOVO).............cceveveveeeeveueerennns .

T EZESE
cC C

interno) Integracao dos ProcessoS (NOVO)........covvverreererereeereresesseesesnnnns
Integracao entre as areas (NOVO)........uevereeerieririiunrieeeeeeeeeesssnnnnnns
Controle dos estoques (NOVQ).........uueeeierieeaaniiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeees (Hu
Acompanhamento de toda a empresa (NOVO)............eeeuuvvveennenn. . (+)
Confianga Na T1 (NOVO).....cocuueiiiiiiiiieiee et (+)
Beneficios em relagao a area de produgdo (NOvVO).......ccccceeuueee. (+)
Informacgdo e | Melhoria na qualidade da informagao...............cccccoecieiiiiciinnnne .« (Au
Comunicacdo | Agilidade na operacionalizacdo das informacdes.................oue.e, (=)u
(ambiente Melhoria Na COMUNICAGAD. ..........civverreeerriie s *u

interno)

Fonte: Dados da pesquisa.

Osbeneficios intangiveis percebidos consolidaddasEmpresas A e Bdemonstram

a existéncia de beneficios percebidos e ndo pel@&ebbom unanimidade das duas empresas, e
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a existéncia de nove beneficios intangiveis quaniopercebidos pelos executivos das duas
empresas, pois nao foram previstos pelos autorbtedura utilizada.

No elemento de clientesginco beneficios intangiveis foram percebidosarapresas
A e B, sendo trés com a unanimidade da maioriaetesutivos das duas empresas. Dois
beneficios intangiveisdo foram percebidos com a unanimidadela maioria dos gestores
das duas empresas, 0 beneficio intangivehdea e imagem da organizacde o beneficio
intangivel dasatisfacio de clientesEsse fato demonstra que os investimentos reakzad
troca da Tl nas empresas do ramo de varejo de maEmlgeram nos gestores a percepcéo de
beneficios em relacdo a marca e imagem da emmrdambém ndo geram a percepcao nos
gestores sobre a satisfacdo de clientes. Essasppées contrapdem a posicao de alguns
autores em relacdo aos beneficios ndo percebidog, @ quais: Devaraj e Kohli (2000);
Gunasekaran et al. (2001); Dedrick et al. (2003)n&3ekaran, Ngai e Mcgaughey (2006);
Wu et al. (2009); Jeffers (2010); Turban et al.1@0 e Masli et al. (2011).

Os beneficios intangiveis r@ementode concorrentese fornecedoresforam todos
percebidos pela maioria dos executivos das empresasB. Esse fato demonstra que o0s
gestores entendem que o0s investimentos realizadotrata da Tl geram vantagem
competitiva para a organizacdo e diminuem o rist@manizacdo ndo ser superada pelos
concorrentes. Em relacdo ao elemento de fornecgdoseexecutivos perceberam que a Tl
proporciona melhor relagdo com os fornecedores laarze o relacionamento com outras
organizacgdes que, no caso das empresas A e Bré@monamento com os franqueados.

Em relacdo aelementodos beneficios intangiveis relacionadar@dutos e servicos,
0S gestores entenderam que os investimentos emerBimgmelhoria na qualidade dos
produtos e servicos comercializados, e surgiu uno leneficio percebido pelos gestores da
empresa A que é o conhecimento do custo do pro&isse beneficio ocorreu em empresas
do varejo, pois a Empresa A produz 40% das mer@sdque comercializa. O beneficio da
inovacdo em produtos e servicosao foi percebido pela maioria dos executivos das
Empresas A e B, isso demonstra que a utilizacald dao ocasiona inovagdes em produtos e
servigos comercializados. Esse fato ndo corrobsrafianacées de Soh e Markus (1995);
Shang e Seddon (2000); e Tallon (2007).

Sobre os beneficios intangiveis relacionadoslamento de funcionariosa maioria
dos executivos das duas empresas percebeu queessimentos na aquisicdo da Tl geram
satisfacdo e retencdo de funcionérios; melhoria trdbalho em equipe e facilita a

aprendizagem nos negaocios.
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No elementodos beneficios intangiveis relacionadopracessos organizacionais,
cinco beneficios foram percebidos pela maioria eéecutivos das empresas A e B. Nessa
area houve a maior quantidade de novos benefitiasgiveis que ndo estavam previstos na
estrutura conceitual, e sdo 0s seguintes: conttaléirea contabil; controle da folha de
pagamento; integracdo dos processos, integracdo adems; controle dos estoques;
acompanhamento de toda a empresa; confianca eab€heficios em relacdo a producdo. Os
gestores que perceberam de forma individual a maoiws novos beneficios intangiveis
foram o Diretor Presidente da Empresa A e o Pragiddéa Empresa B. E importante salientar
gue o novo beneficio em relacédo a producao foighétlo na Empresa A que € um varejo de
moda que produz 40% das mercadorias que comeeci@diais beneficios intangiveisnéo
foram percebidos pela maioria dos executivos das duas empresasnefibio dainovagao
em processos de negocias o beneficio déacilitar a mudanca organizacional.lIsto €, a
maioria dos gestores entende que os investimergosooa da Tl ndo proporcionam, as
empresas do varejo de moda, inovacao nos procdssasgocio e prejudicam a mudanca
organizacional. As percepc¢des da maioria dos exesubt&do confirmam, em relacdo aos dois
beneficios intangiveis ndo percebidos, a posi¢é sdmguintes autores: Shang e Seddon
(2000); Dedrick et al. (2003); Tallon (2007); e \&tual. (2009).

Quanto aclementodos beneficios intangiveis ddgormacao e comunicacaotem-se
gue dois beneficios foram percebidos pela maiaaekecutivos das duas empresas, entre 0s
quais o beneficio da melhoria da qualidade da nmégéo e o beneficio da agilidade na
operacionalizacdo das informacdes. O beneficio dinoria da comunicacdo no ambiente
interno da organizacao nao foi percebido pela naanws executivos das empresas A e B, e
esse fato demonstra que os executivos entendemsgagestimentos na aquisi¢ao da Tl, em
empresas do ramo do varejo, ndo melhoram a congditiciaterna da organizacédo. Essa
posicdo dos executivos confronta a posicado de #61¥@97); e Tallon, Kraemer e Gurbaxani
(2000).

Os beneficios intangiveis percebidossdo discutidos sobre osesultados
consolidadosenvolvendo adrés empresas do ramo do varejo de modanalisadas. A
posicao final, sobre os beneficios intangiveis gl@tdos pelos executivos das trés empresas
analisadas, € apresentada no Quadro 48, da pagiuamte, no qual detalham-se os beneficios
intangiveis percebidos, ndo percebidos e os noerefitios envolvendo os trés casos
analisados de empresas do ramo de varejo de moda.



Quadro 48 — Beneficios Intangiveis Percebidos dmiains das Empresas A, Be C

Beneficios Intangiveis Percebidos Consolidados dEspresas A, Be C
(=) Percebido(*) N&o percebido,#) Novo,u Com unanimidade.

Elementos dos

BIP Beneficios Intangiveis Percebidos / Empresas A, BeC
Marca e imagem da 0rganizaCa............ccccuvveeeeeeeeeeeesissscineeenens *
Identificagé@o das necessidades dos clientes...........cccccoeveernnee. =) u
Clientes Previsdo e agilidade na venda................cocoociiiiiiiinee, =®)u
(ambiente Agilidade na entrega aos clientes...........ccccovvieieiiniieeeeiiiieen =)u
externo) Satisfacdo de ClIeNteS.......oovvviiii i ™*
Resposta mais rapida aos clientes..........cccoveeiiiieeniieeniieenns . (3
Identificag8o das tendéncias de mercado............cccceevvvveeennne . ()
Concorrentes | Vantagem COmpetitiva...........ccccoocoreiiiiiiinciiieccie e =®)u
(ambiente Risco de ndo ser superado pelos concorrentes........ccceeeveennees =)
externo)
Fornecedores | Melhor relagdo com fornecedores..........cooovevveeincee e cneeens . (3
(ambiente Relacionamento com outras organizagles...........cccuvveeeviveeenn. . (Mu
externo)
Melhoria na qualidade de produtos e Servigos............cccovuveee.. =) u
PFOdU_tOS € Inovagcdo em produtos € SEIVICOS.......cccuvveeeiiiieeeeiiiiieeeessieeean G
Servigos Conhecimento do custo do produto (NOVO)..........ccceerveeerineaene M)
(ambiente externo)

S Satisfacdo e retengao de funcionarios.............c..coceevieeiennnen, . (3
Funcionarios | Melhoria do trabalno em eqUIPE............ceueereueeriniierinceeeees . (®u
(ambiente Facilitar a aprendizagem nos NegocCios..........c.ccceevveeeveeeineeens . ()

interno)
Melhoria na flexibilidade organizacional...............ccccoeieeennnns M
Melhoria na gestao d0S reCUISQOS..........ccccvueeiiiriciiee e . (Au
Melhoria na capacidade de gestan............cccvvveirie e .. (®)u
Melhoria no processo de tomada de decisao.............cccceeennnee. =)
Melhoria nos controles da organizagao...........c.covververerreeenenn. . ((®u
Inovacao em processos de NEJOCIOS.......cccevvvvcvvrvieeirereeeniinnns .
Processos Facilitar a mudancga organizacional.............ccoccceveeviiiineesennnn. .
Organizacionais | Controle da area contabil (NOVO)...........uvvvveeieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeenn
(ambiente | Controle da folha de pagamento (NOVO).............ccceveeveeveereenennens ..
interno) Integracao dos pProcessos (NOVO)..........ceeeeeereeeereereareeieereaneans .

Integragdo entre as areas (NOVO).......cccevveevvvveeesiiiveeressnreneenas .

Controle dos estoques (NOVQ)..........eeeeiieeeeeaniiiiiiiiiieeeeeee e e

Acompanhamento de toda a empresa (NOVO)............cccuvveeeeen.
(@o] a1 T-Talor- W o T T I I (210 1Y/ )
Beneficios em relacdo a area de producao (novo)..................

T LSS

Informacao e
Comunicacao
(ambiente
interno)

Melhoria na qualidade da informacaag..........cccccceeeeevvvicinnnnnnnnn, .

Agilidade na operacionalizacdo das informacées....................
Melhoria na COMUNICAGAD...........cceeeivvrriiiriieee e e e ee s eeeeeee e

(=u
(=)u
(*)u

A posicao consolidada dos resultados obtidos eatael aos beneficios intangiveis

Fonte: Dados da pesquisa.

percebidos nas trés empresas analisadas demounstos tpeneficios intangiveis apresentados
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na estrutura conceitual, baseada na literatura iexala, foram, em sua maioria, percebidos
pelos gestores em virtude da realizacéo de investws em TI.

Os beneficios intangiveis percebidos elementorelacionado alientes foram, em
sua maioria, percebidos pelos executivos das trganizacbes estudadas. Os beneficios
percebidos, em decorréncia dos investimentos enfofldm: identificacdo das necessidades
dos clientes; previsao e agilidade na venda; agi&dna entrega aos clientes; resposta mais
rapida aos clientes; e identificacdo das tendérséasnercado. Um fato interessante que,
apesar de 0s executivos perceberem varios bersefid@cionados a clientes, o beneficio da
satisfacdo de clientesndo é percebidopela maioria dos executivos das trés empresas. A
marca e imagem da organizacdtambémnao € percebidgpela maioria dos executivos, isto
€, 0s gestores entendem que o0s investimentos emddl geram beneficios relacionados a
marca e imagem da organizagéo em relacéo aosedidatmercado.

No elemento dos beneficios intangiveis relacionadoscencorrentes, tanto a
vantagem competitiva quanto o risco de nao serradpepelos concorrentes sdo percebidos
pela maioria dos executivos das trés empresas damoarrentes dos investimentos em TI.
Isto é, os investimentos em Tl em empresas do @enmoda geram vantagem competitiva
para as empresas e diminuem o risco de as mesreas Sgperadas pelos concorrentes.

Sobre os beneficios intangiveis percebidosleonento de fornecedorgsa melhor
relagdo com fornecedores foi percebida pela madosm executivos das trés empresas do
ramo de varejo de moda como decorrente dos investos realizados em TI. J4, o beneficio
do relacionamento com outras organizacéesgque seriam as franquias, ndo € percebido
como um beneficio gerado pelos investimentos enAThlta de percepcdo da maioria dos
gestores das trés empresas sobre o beneficio @cdormento com outras organizacdes
contraria a posicao de Lucas (2005) que afirma queelacionamento com outras
organizacdes representa um beneficio gerado pela Tl

Em relacdo aos beneficios intangiveis elemento de produtos e servicosps
gestores perceberam que os investimentos em Tbraatha qualidade de produtos e servigos
comercializados pelas organizacdes do ramo deovdesjnoda, contudo, esses investimentos
nao geram beneficios relacionados@acéo em produtos e servicosomercializados.

Todos os beneficios intangiveis relacionadoseklmento de funcionarios foram
percebidos pela maioria dos gestores das trés sagpestudadas, e esse fato demonstra que
0s investimentos realizados em TI, pelas empresasagho do varejo de moda, trazem
beneficio aos funcionarios relacionados a satisfag&etencdo; melhoria do trabalho em

equipe, e facilita a aprendizagem nos negéciosgen@acao.
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No elemento dos beneficios intangiveis relacionagprocessos organizacionajs
maioria dos executivos percebeu que os investimaato Tl geram beneficios relacionados a
melhoria na gestdo de recursos; melhoria na cagdeide gestdo; melhoria no processo de
tomada de decisdo; e melhoria nos controles daizaysio. Percebe-se que o0s investimentos
realizados em Tl geram melhorias no ambiente iotelanorganizacéo relacionados a gestéo
empresarial. No elemento dos processos organizasiemergiu, através das entrevistas com
0S executivos das trés empresas, a maior quantidadeovos beneficios intangiveis
percebidos, entre ao quais: controle da area dgntamntrole da folha de pagamento;
integracdo de processos; integracdo entre as &mdsyle dos estoques; acompanhamento de
toda a empresa; e confianca na TI. Contudo, ossimwentos em Tl ndo geram beneficios
relacionados @ovagdo em processos de negodsie no processo dacilitar a mudanca
organizacional isto €, os investimentos em Tl engessam um pa@sganudan¢as na
organizacdo. Corroborando com esse entendimeieneficio danelhoria na flexibilidade
organizacionaltambém nao foi percebido pela maioria dos execsitdas trés organizacdes
em decorréncia dos investimentos realizados enkE33de fato ndo confirma a posi¢cédo de
alguns autores, entre os quais: Shang e Seddof)(Zdllon, Kraemer e Gurbaxani (2000);
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004); e Tallon (ZDO

Quanto aos beneficios relacionadosemmento da informacédo e comunicacamo
ambiente interno da empresa, a maioria dos exesugiercebeu que o0s investimentos em TI
geram a melhoria na qualidade da informagcdo e Bdadg na operacionalizacdo das
informacdes, isto é, os gastos em TI contribuena pamelhoria da informacdo dentro da
organizacdo. Contudo, o beneficio alhoria nha comunicagdondo € percebido como um
beneficio gerado pelos investimentos em TI, seguafionacfes dos gestores das
organizacdes, os gastos em Tl n&o contribuem panallaoria na comunicagédo dentro da
organizacao.

A posicao consolidada dos beneficios intangiversrelacdo a percepcdo da maioria
dos executivos entrevistados das trés organizade@esonstra que maioria dos beneficios
intangiveis percebidos, apresentados pelos autorasalisados, se confirmouContudo,
oito beneficios intangiveis ndo foram percebidos |@e maioria dos executivosem
decorréncia dos investimentos em TI, e, aindmergiram nove novos beneficios
intangiveis ndo mencionados pelos autores examinadoa revisdo da literatura. Esses
novos beneficios intangiveis encontrados, atraséealizacao desta pesquisa, demonstram a
importancia da continuidade dos estudos na areaaldo da Tl relacionada aos beneficios

intangiveis percebidos em decorréncia dos investiosaealizados em TI.
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7.3RELACAO ENTRE FATORES DE ADOCAO DA TI E BENEFICIOSITANGIVEIS

Nesta secdo discute-se a relagdo entre os fatereglatbdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos. A discussdo envolve asgsigpes de pesquisa, que tratam das
relacbes a partir dos elementos dos fatores dedaddg Tl envolvendo pessoas; ambiente
interno da empresa; estratégia organizacional; meffi@os esperados da TI. Também
apresentam-se outras relagdes encontradas envolhendatores de adocdo da Tl e os
beneficios intangiveis percebidos.

As relacbes entre os fatores de adocdo da Tl eswsfibios intangiveis percebidos
possuem uma abrangéncia que envolve o conhecimeationado a decisao de investimento
em Tl e também o referencial teérico que abrangeracdo de beneficios para a organizacéo
em decorréncia dos investimentos em TI. O procelesinvestimento em Tl envolve os
conhecimentos relacionados aos fatores de adoc¢@f dae foram analisados nos trés casos
estudados e apresentados em versdo final consmlidadsiderando-se a natureza das
empresas do setor de varejo de moda. A area redtaoaos beneficios gerados pela
organizacdo envolve o valor da Tl e os beneficidangiveis percebidos que ja foram
amplamente analisados e detalhados nos trés cstsola@os. As relacdes entre os fatores de
adocdo da TI e os beneficios intangiveis perceb@®lvem as duas grandes areas de

conhecimento fundamentadas nas teorias apresemadaigio do estudo.

As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e berefiotangiveis percebidos,
envolvendo celemento de pessoasos fatores de adoc¢éo da Tl, abrangem o fatoddeéa
da Tl dointeresse dos tomadores de decis@Beppard e Ward (2005) afirmam que existem
fatores relacionados a implantacdo de sistemasesamgiis, sendo um deles o interesse
pessoal das pessoas envolvidas. Essa relacao emviiffuéncia do fator de adocéo da Tl, do
interesse dos tomadores de deciséo, na decisda paatizacdo de investimentos em TI, com
os beneficios intangiveis relacionados aos intesedg®s executivos tomadores de decisdo
quando da realizacédo da decisédo para a realiza;@osestimentos em TI. Essa relacao foi
analisada nas trés empresas, gerando os resudaicisentados a seguir.

Na Empresa A foi percebido que onteresse dos tomadores de decisdsstava
relacionado ao posicionamento da marca, a abettufe@anquias e em conhecer os custos dos
produtos. Na analise dos beneficios intangiveisstatou-se que o Diretor Presidente da

empresa percebeu os beneficios intangiveis reldoma marca e imagem da organizacgao;
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relacbes com outras organizagfes (franquias); adeoimento do custo do produto e
beneficios relacionados a area de producédo, masi@iandos executivos ndo percebeu os
beneficios relacionados a marca e imagem da omgfiuze ao relacionamento com outras
organizacdes (franquias). Davis e Olson (1987) idensm que o decisor ndo conhece todas
as alternativas, resultados ou consequéncias de es@lhas, e toma uma decisdo que
satisfaca seu nivel de aspiracédo. Foi constatato a&xisténcia de relacaentre o fator de
adocao da Tl do interesse dos tomadores de dexigddeneficios intangiveis relacionados a
marca e imagem da organizagdo e relacionamento axgnas organizacoes (franquias).
Contudo, foi percebida a relacdo com os benefintasigiveis do conhecimento do custo do
produto e beneficios em relacéo a area de producéao.

Em relagcdo aEmpresa B os interesses dos tomadores de deciséestavam
relacionados a resolugdo dos problemas com a €tlianie com a abertura de novas lojas
franqueadas utilizando a nova TI, que possuia urpaBa analisar os dados. Na analise dos
beneficios intangiveis percebidos pela maioriaed@sutivos foi constatado que os seguintes
beneficios foram percebidos: relacionamento comasutrganizagées (franquias), melhoria
na capacidade de gestdo, melhoria no processontl#ode decisdo, acompanhamento de
toda a empresa e confianca na Tl. Segundo Per2666)( as oportunidades de crescimento
da empresa para o enfrentamento da concorrénéa esacionadas a aptiddo pessoal e a
capacidade de inovacgao de seus gestores. Conferadf@raacoes dos executivos, os ganhos
gerados para a organizacao, relacionados a egsefichEs intangiveis, atendem os interesses
dos executivos que tomaram a deciséo para a af@juid& TI.Foi constatadaa existéncia da
relacdo entre o fator de adocéo da Tl do interesse doadomes de decisédo e os beneficios
intangiveis percebidos do relacionamento com owrganizacdes (franquias); a melhoria da
capacidade de gestédo; a melhoria do processo dmlode decisdo; o acompanhamento de
toda a empresa; e a confianca na Tl, sendo queoissutimos emergiram a partir das
entrevistas realizadas.

O interesse dos tomadores de decisam Empresa C era bastante amplo e estava
relacionado a operar no multicanal, ter uma maatarizada no mercado, refor¢car a marca e
imagem da organizacdo e a atuacdo e capacitac&guipe de TI. Segundo Buhl et al.
(2011), o processo de gestdo empresarial baseadalené um paradigma, em que todas as
atividades e decisOes relacionadas ao processavabadas de acordo com a sua contribuicéo
para o valor da empresa. Os beneficios intangidaisnarca e imagem da organizacao,
previsdo e agilidade na venda, satisfacdo de eBemhelhoria no trabalho em equipe e

facilitar a aprendizagem nos negdécios foram pedosbpela maioria dos executivos, e 0
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detalhamento dos mesmos atendia os interesse®masidres de decisdGonstatou-sea
existéncia da relacaaentre o fator de adocédo da Tl do interesse doadomes de decisdo e
os beneficios intangiveis percebidos de marca gemala organizagéo; previsdo e agilidade
na venda; satisfacdo de clientes; melhoria do lttabeam equipe; e facilitar a aprendizagem
dos negdcios.

A analise conjunta dos trés casodemonstra que nas Empresas B e C o fator de
adocéao da TI, nelemento de pessoaslointeresse dos tomadores de decis&e relacionou
de forma total aos beneficios inerentes aos irgesedeclarados pelos tomadores de decisao;
e na Empresa A houve uma relacao parcial, envotveypenas dois dos quatro beneficios
relacionados aos interesses declarados pelos toesade decisddConstatou-se entéo, que
a Proposicao 1,que afirma: a utilizagéo do fator de adogéo da ifiteresse dos tomadores
de decisdo — se relaciona a geracdo de benefitiasgiveis percebidos dos interesses
declarados pelos tomadores de decisdo na realizdg&o investimentos em TIlfoi

comprovada na maioria das empresasendgarcial apenas na Empresa A

Os fatores de adocédo da TI, inseridosl@nentodo ambiente interno da empresa,
da estrutura e suporte organizacional e processos e controles organizacionaise
relacionaram aos beneficios intangiveis do elemeltt® processos organizacionais no
ambiente interno da empresa. Wiengarten et alL328firmam que as empresas poderao ser
capazes de obter melhorias significativas no desehgpse os recursos de Tl estiverem em
alinhamento com os fatores organizacionais do pemce da estrutura organizacional.

Os fatores de adocédo da TI, Bapresa A daestrutura e suporte organizacionale
processos e controles organizacionase relacionaram aos beneficios intangiveis petosbi
do elemento dos processos organizacionais. Os ibiseintangiveis da melhoria na gestéo
de recursos; melhoria na capacidade de gestdoprizelno processo de tomada de deciséo;
melhoria nos controles da organizacdo; e beneficedacionados a producdo foram
percebidos pelos executivos da organizagdo, senso aj beneficio da melhoria na
flexibilidade organizacional ndo foi percebido elexecutivos que afirmaram que o
investimento na aquisicdo da Tl ocasionou a digéwida flexibilidade organizacional.
Segundo Kohli, Devaraj e Ow (2012), os indicadodes desempenho utilizados pela
organizacdo refletem a proficiéncia gerencial ndizatdo de recursos e controle
organizacional.Constatou-se a relacao entre os fatores de adocdo da Tl da estrutura e
suporte organizacional, e processos e controles@acionais com 0s beneficios intangiveis

inseridos nos processos organizacionais do ambiateéeno da empresa, entre 0s quais:
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melhoria na gestéo dos recursos; melhoria na agudeide gestdo; melhoria no processo de
tomada de decisédo; melhoria nos controles da arggdin; e 0os beneficios em relagdo a area
de producdo, sendo gnéo foi constatada a relacd@om o beneficio intangivel da melhoria
da flexibilidade organizacional.

Na Empresa B, os fatores de adocao da Tlektrutura e suporte organizacional e
processos e controles organizacionaigue influenciaram os tomadores de decisédo, se
relacionam aos beneficios intangiveis percebidoslemento dos processos organizacionais.
Segundo Rocha, Jamil e Vasconcelos (2009), a esirarganizacional e sua importancia
perante os executivos podem influenciar a decisdta pquisicdo de TI. Os beneficios
intangiveis da melhoria na flexibilidade organipal; melhoria na gestdo de recursos;
melhoria na capacidade de gestdo; melhoria no ggsoade tomada de deciséo; e melhoria nos
controles da organizacao, foram todos percebidi@smpaioria dos executivos da empresa. No
entendimento de Kald, Nilsson e Rapp (2000), dexep®ssivel identificar o efeito da
estratégia escolhida na concepcéo e utilizacdocdosoles de gestad-oi constatadaa
existéncia da relacaeentre os fatores de adocao da TI da estruturpateuorganizacional, e
processos e controles organizacionais, e os bawiitangiveis da melhoria na flexibilidade
organizacional; melhoria na gestado de recursosharial na capacidade de gestdo; melhoria
no processo de tomada de deciséo; e melhoria m®les da organizacao.

Os fatores de adogédo da Tl da estrutura e supog@niaacional, e processos e
controles organizacionais, que influenciaram osamtones de decisdo dampresa C se
relacionam aos beneficios intangiveis no elemeosopdocessos organizacionais. Para Prates
e Ospina (2004), a melhoria nos controles orgaminacs representa um fator de adocéo da
Tl importante no processo decisério. Os benefimitengiveis percebidos pela maioria dos
gestores da Empresa C, no elemento dos procesganizacionais, foram os seguintes:
melhoria na gestédo de recursos; melhoria na cagudeide gestdo, melhoria nos controles da
organizacdo; inovacdo em processos de negociosciktakr a mudanca organizacional.
Constatou-sea existéncia da relacacentre os fatores de adoc¢ao da Tl da estruturp@tsu
organizacional, e processos e controles organizaisip e 0s beneficios intangiveis da
melhoria na gestédo de recursos; melhoria na cagueide gestdo; melhoria nos controles da
organizacao; inovacao em processos de negociasiligal a mudancga organizacional.

Através dadiscussao dos resultados das trés empregasrcebe-se que a utilizagédo
dos fatores de adocdo da TI, no elemento do angbiatérno da empresa, da estrutura e
suporte organizacional, e processos e controlesn@gcionais se relaciona a geracédo dos

beneficios intangiveis da melhoria na flexibilidamhganizacional; melhoria na gestdo dos
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recursos; melhoria na capacidade de gestdo; malinoriprocesso de tomada de decisao;
melhoria nos controles da organizacdo; inovacdopemessos de negocio; e facilitar a
mudanca organizacionaConstatou-se que aProposicao 2:a utlizagdo dos fatores de
adocéao da Tl — estrutura e suporte organizacier@pcessos e controles organizacionais — se
relaciona a geracdo de beneficios intangiveis pelog da melhoria nos processos
organizacionais no ambiente interrfoj comprovada nas trés empresas analisadaam
relacdo amaioria dos beneficios intangiveisrelacionados aalemento dos processos

organizacionais

As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e berefiotangiveis percebidos,
envolvendo elemento da estratégia organizacionalos fatores de adocéo da Tl, abrangem
os fatores de adocdo da Tl @goiar os objetivos estratégicog alinhamento da Tl com a
estratégia Para Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012), a essélocconceito de estratégia
pode ser entendida como a dinamica da relacdo gaesancom o seu ambiente para que
sejam tomadas as acOes necessdérias para atingeussobjetivos e/ou para aumentar o
desempenho mediante uso racional dos recursosrdtagao envolve a influéncia dos fatores
de adocao da TI, de apoiar os objetivos estratégia@inhamento da Tl com a estratégia, no
processo decisorio para a escolha da TI, com osfib@s intangiveis relacionados aos
objetivos estratégicos escolhidos pela organizag&sa relacdo foi analisada nas trés
empresas, gerando os resultados detalhados emmsequé

Na Empresa Afoi percebido que osbjetivos estratégicos da organizacaestavam
relacionados com ao posicionamento da marca e sibgmade de abrir franquias. Os
beneficios intangiveis da marca e imagem da orgefi@z e relacionamento com outras
organizacdes nao foram percebidos pela maiorigds®res da organizacdoonstatou-sea
nao existéncia da relaca@ntre os fatores de adocédo da Tl de apoiar o$iaigeestratégicos
e alinhamento da Tl com a estratégia com os obgtimtangiveis percebidos de marca e
imagem da organizacdo e relacionamento com oungeniaacdes (franquias). Isto €, os
fatores de adocdo da TI relacionados a estrat@giarghnizacéo influenciaram o processo
decisério, mas o0s beneficios intangiveis relaciosad estratégia escolhida ndo foram
percebidos pela maioria dos gestores da organizagao

Os objetivos estratégicos previstos, Erapresa B nos fatores de adog¢édo da T, de
apoiar 0s objetivos estratégicos e alinhamentoldarh a estratégia, durante o processo para
a realizacdo de investimentos, estavam relacionadogansdo da organizacdo, abertura de

lojas franqueadas, gerando um aumento das vendasethoria da rentabilidade através da
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analise do mix de produtos. Segundo Hardy (20@6)esponsabilidades da governanca de TI
sdo parte das responsabilidades da governancarativpp entre as quais a orientacdo e a
revisdo das estratégias organizacionais, a definig® acompanhamento dos objetivos e
metas de desempenho de gestdo. Os beneficiosiirdamngle previsdo e agilidade na venda;
relacionamento com outras organizacdes (franqueas)elhoria na qualidade de produtos e
servigos, que estavam relacionados aos objetivraégcos previstos, foram percebidos pela
maioria dos executivos da Empresa Fi constatada a existéncia da relacdoentre os
fatores de adocdo da TI, de apoiar os objetivostégicos e alinhamento da Tl com a
estratégia, com o0s beneficios intangiveis percsbid® previsdo e agilidade na venda,
relacionamento com outras organizacdes (franqueas)elhoria na qualidade de produtos e
Servigos.

Durante o processo para a realizacao de investser#Empresa C, os fatores de
adocdo da TI, de apoiar os objetivos estratégicadinbamento da Tl com a estratégia
envolveram 0s seguintes objetivos estratégicosedsyp noe-commercecriar um canal de
vendason-ling identificar e atender as necessidades dos dient@ melhoria competitiva.
Segundo Porter e Millar (1985), a Tl altera a cajzate das empresas em desenvolver suas
operacdes e apoia a implementacéo de estratégaafefam a sua vantagem competitiva. Os
beneficios intangiveis percebidos que atendiambpstivos estratégicos foram percebidos
pela maioria dos executivos da organizacéo: ideagiio das necessidades dos clientes,
previsdo e agilidade na venda; resposta mais ramdaclientes; vantagem competitiva; e
risco de néo ser superado pelos concorrentes.LiBfiraan e Zadeh (2011), os lideres de TI
veem-na como um facilitador de eficiéncia/eficama outras partes do negocio e concentram
as iniciativas em agfes que melhoram a maturidadalidhamento entre Tl e negocios.
Constatou-sea existéncia da relagaaentre os fatores de adocao da Tl de apoiar osiaige
estratégicos e alinhamento da Tl e a estratégiacsobeneficios intangiveis, percebidos pela
maioria dos gestores, de: identificacdo das netadss dos clientes; previsao e agilidade na
venda; resposta mais rapida aos clientes; vantagempetitiva; e risco de ndo ser superado
pelos concorrentes.

Pode ser constatado que, ardlise conjunta das Empresas B e, G utilizacdo dos
fatores de adocédo da Tl de apoiar os objetivosatégicos e alinhamento da Tl com a
estratégia se relaciona a geracdo de beneficiangiveis percebidos relacionados as
estratégias previstas no processo decisoério paaiaacao de investimentos em TI. Melville,
Kraemer e Gurbaxani (2004) relatam que a relacad da desempenho pode ser direta, mas

requer o seu alinhamento estratégico com um comgsonentre a orientacao estratégica do



271

negocio e a orientacdo estratégica da Tl. Contnddzmpresa A essa relacdo nédo se
realizou, pois a maioria dos gestores nao percebdaeneficios intangiveis relacionados aos
objetivos estratégicos previstos no momento dazeedlo dos investimentos na aquisicdo da
Tl. Para Broadbent e Weill (1997), o processo dratta de decisdo, desenvolvido pelos
gestores para a realizacdo de investimentos emditas vezes € complicado e a gama de
possibilidades nédo é claf@oi constatadoque aProposicao 3 em que se afirma: a utilizacao
dos fatores de adocdo da Tl — apoiar 0s objetistatégicos e o alinhamento da Tl com a
estratégia — se relacionam a geracdo de benefitiasgiveis percebidos dos objetivos
estratégicos escolhidos pela organizacdo para deatabexterno,foi comprovada nas

Empresas B e Genao se comprovou na Empresa A

Os fatores de adocédo da Tl dmmeficios esperados da Tho ambiente externg se
relacionam aos beneficios intangiveis percebido®lemento do ambiente externo. Para
Gunasekaran et al. (2001), os fatores de adocdd ddacionados aos beneficios esperados
da Tl compBem o processo decisorio para a reabizdednvestimentos em TI. Os fatores de
adocado da TI inseridos na area dos beneficiosgitais esperados fazem parte da decisédo
para a escolha dos investimentos em TI, sendo gueepeficios intangiveis esperados e
debatidos durante a decisdo para a realizacdostesgam Tl sdo diferentes dos beneficios
percebidos pelos gestores da organizacdo apoéslaniagio da Tl. Para Jaeger-Neto et al.
(2009), a governanca de Tl pode influenciar sigativamente o desempenho da organizacéo,
através da geracao de valor para o negoécio e d@ogeguilibrada do risco com o retorno do
investimento. Os fatores de adocéo da Tl dos beasfésperados, no ambiente externo, séo
relacionados: a clientes; aos concorrentes; adedwes; e aos produtos e servigos.

Na analise conjunta dos trés casopode-se constatar queuslizacdo dos fatores
adocdo da TI dodeneficios esperados da Tho ambiente externgerou beneficios
intangiveis percebidodiferentes em relacdo aolkeneficios esperados da Tprevistos na
decisdo de investimento. Para Broadbent e Wei®7{}% processo de tomada de deciséao,
desenvolvido pelos gestores para a realizagdo destimentos em Tl, muitas vezes €
complicado e a gama de possibilidades nao é ¢fiemave a geracédo de beneficios intangiveis
percebidos diferentes em relacdo aos fatores dgfadia Tl dos beneficios esperados nas
seguintes situacoes: mampresa A diferenca total no fator de adoc&o da TI relacionado a
fornecedores e diferengca parcial em clientes e produtos e servicos na Empresa B
diferenca parcial nos fatores de adocédo da TI relacionadoslientes concorrentes e

produtos e servicos e naEmpresa C apenasdiferenca total no fator relacionado a
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fornecedores Percebe-se que na Empresa C houve o maior alertanentre fatores de
adocdo da Tl e beneficios intangiveis percebidaes,ppde ser ocasionado pela aquisicdo de
uma nova Tl, @-commercege também pelo maior alinhamento entre 0s gestprepossuem

Varios anos na organizagao.

Os fatores de adocédo da Tl dmneficios esperados da Tho ambiente interng se
relacionam aos beneficios intangiveis percebido&rea do ambiente interno. Os fatores de
adocdo da TI inseridos no elemento dos beneficimngiveis esperados fazem parte da
decisdo para a escolha dos investimentos em THoseue os beneficios intangiveis
esperados e debatidos, durante a decisédo parbzagéa de gastos em Tl, sdo diferentes dos
beneficios percebidos pelos gestores da organizgg@a implantacdo da TI. Simon (1957)
afirma que a complexidade dos problemas e a pr@apacidade cognitiva dos individuos
limitavam sua capacidade de tomarem decisbes sdéitperacionalidade. Davis e Olson
(1987) consideram que o decisor ndo conhece todaslternativas, resultados ou
consequéncias de suas escolhas, a toma uma dguis&atisfaca seu nivel de aspiracdo. Os
fatores de adocgéo da Tl dos beneficios esperadoambiente interno, séo relacionados: a
funcionarios; aos processos organizacionais; éanacao e comunicacgao.

Com aandlise conjunta dos trés caso®i possivel constatar queudilizacdo dos
fatores adocéo da Tl dbeneficios esperados da Tho ambiente interng@erou beneficios
intangiveis percebidodiferentes em relacdo aolseneficios esperados da Tiprevistos na
decisdo de investimento. Houve geracdo de bengfiotangiveis percebidos diferentes em
relacdo aos fatores de adocdo da Tl dos benefésipsrados nas seguintes situacfes: na
Empresa A diferenca parcial nos fatores de adocéo da Tl relacionadaseionarios, aos
processos organizacionajse ainformacdo e comunicagdp na Empresa B diferenca
parcial nos fatores de adocdo da TI relacionados p@Eessos organizacionajse
informacé&o e comunicacape naEmpresa C diferenca parcial nos fatores relacionados
aosprocessos organizacionajse ainformag¢do e comunicagdoPercebe-se queio houve
diferengas totais entre fatores de adog¢do da Tl dos beneficios adperda Tl e os
respectivos beneficios intangiveis percebidos: apecorreram diferencas parciais nas areas
dos fatores de adocéo da Tl do ambiente interno.

Consolidandoa andlise dos fatores de adocdo da Tlsweficios esperados da TI,
no ambiente externo e internpem relacaoaostrés casos estudadopode-se constatar que
houve diferencas totais entre osbeneficios esperadgsapenas no ambiente externalas

organizacdesyelacionadas ao elemento de fornecedoress demais diferencas entre
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beneficios esperados e percebiddsram apenas parciaise relacionadas a clientes a
concorrentese aprodutos e servicos Na Empresa A houve diferencas entre beneficios
esperados e percebidos em todas as areas do asrdiéanno; e na Empresa C houve apenas
uma diferenca entre beneficios esperados e peoshm ambiente externo. Nos beneficios
esperados do ambiente interno houve apenas difergragciais entre os beneficios esperados
e percebidos, sendo que na Empresa A as diferpagaigis envolveram todas os elementos
relacionados ao ambiente interno. Nas Empresas B réio houve diferencas entre os
beneficios esperados e percebidos no elementond@mfiarios. A partir das consideracdes
apresentadagode-se constatar quea Proposicdo 4 que cita: a utilizacdo dos fatores de
adocdo da Tl — beneficios intangiveis esperado$ldaocasiona a geracdao de beneficios
intangiveis percebidos diferentes em relacdo amsefa de adocdo da Tl dos beneficios
intangiveis esperados que foram adotados no pmaksssoriofoi comprovada nas trés
empresas,nos elementos do ambiente interno e externdos fatores de adoc¢édo da Tl e

beneficios intangiveis percebidos.

Através daanalise conjuntadasquatro proposi¢fesapresentadas, em relagdo aos
trés casos estudadgspode-se constatar algumas situacdes especifelasionadas a
Empresa A Em relacdo @roposicdo 1 pode-se constatar que a utilizacdo do fator de
adocdo da Tl do interesse dos tomadores de des&s&elacionou de forma parciala
geracdo de beneficios intangiveis percebidos desesses declarados pelos tomadores de
deciséo na realizacao dos investimentos em Tl.ddasis empresas a relacdo foi com todos
os beneficios intangiveis. Nmoposicéo 3:a utilizacdo dos fatores de adocédo da Tl de apoiar
0s objetivos estratégicos e o alinhamento da Tl a@stratégia se relacionam com a geracao
de beneficios intangiveis percebidos dos objetasisatégicos escolhidos pela organizagéo
nas areas do ambiente externdm se comprovou na Empresa ASobre goroposicéo 4:a
utilizacdo dos fatores de adocéo da TI relacionados os beneficios intangiveis esperados
da Tl ocasiona a geragcdo de beneficios intangiveisebidos diferentes em relacdo aos
beneficios intangiveis esperados durante o procdes®sOrio, amaior quantidade de
diferencas entre os beneficios esperados e percaisdcorreuna Empresa A que foi a
anica empresaonde houve diferenca relacionada a todos os lmreintangiveis das areas
do ambientes externo e interno.

Considerando-se as informacOes apresentadas peEnt&ede Planejamento da
Empresa A, que atua ha treze anos na organizap@ear de o sistema estar instalado ha

sete anos, ainda existem problemas relacionados aeu bom funcionamento e ao
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atendimento. Segundo a Gerente de Planejamentoje a gente ndo esta satisfeito com o
atendimento da Tl Na entrevista semiestruturada foram apresentadéisas ao sistema:
“precisa da TI, precisa dos relatérios, eu precigssh integracdo pra ir para frente, sé nao
posso confiar 100%, eu preciso estar sempre chexaseinpre checando,... se ndo esta
funcionando ai sim’.. A Diretora, com 28 anos de empresa, afirmou:€u ndo saberia
dizer se a gente tem um diferencial perante o nuerqger ter o Linx, deve ter gente que deve
ter beneficios ou sabe usar melhor a ferramentdvekafuturamente eu acredito que a gente
vai usar tudo,... eu acho que no futuro a genteseaiem Porto Alegre um case ou que a
gente estad usando todas as ramificalo&ssas informacdes demonstram que, apesar do
consideravel tempo de implantacdo da TEnapresa A ainda passa por alguns problemas
para usufruir integralmente dos beneficios geradopela utilizagdo do sistemaAssim,
pode-se constatarque aslimitacdes relacionadas ao funcionamento adequadoadT]
adquirida influenciam a relacdo dos fatores de adocdo da TI com os beneficios

intangiveis percebidos

Nostrés casos analisadgs fator de adocgéo da Tl dbeneficios esperados da Tl
relacionados acesultado financeiro ndo se relacionou aos beneficios percebidos,nesis
pesquisa analisam-se apenas os beneficios intgjemdos pelos investimentos em TI.
Contudo, foi percebido que fator de adocdo da Tl dos beneficios relacionadoso
resultado financeiro ndo influenciou a decisaopara a realizacdo de investimentos
Empresa A isto é, os dois executivos, quando da realizalgddecisdo, ndo previam que o
investimento na troca da TI iria melhorar o desarhpefinanceiro da Empresa A. Mithas,
Ramasubbu e Sambamurthy (2011) citam que as cap@sidde gerenciamento da
informacdo influenciam favoravelmente as medidasfi@cia de desempenho da empresa na
area de clientes, financeira, recursos humanoganacionais. Ja, n&mpresas B e Co
fator de adocdo da Tl dos beneficios esperados dal Telacionados ao resultado
financeiro influenciou a decis@gara a realizacdo dos investimentos, isto €, oadomes de
decisdo previram que o0s investimentos iriam methara resultado financeiro das
organizacdes. Ali Bazaee (2010) cita evidénciasirda relacdo positiva entre investimento
em Tl e desempenho empresarial. Chen, Yang e Y201@) demonstram que o desempenho

em nivel da organizacao inclui produtividade eabitidade.

Na analise das relacbes entre os fatores de adiacdd e os beneficios intangiveis

percebidos foram constatadas tm@s casos analisadgsalém dagjuatro relacdes previstas
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nas proposicdes apresentadasnaisquatro novas relacdes dos fatores de adocéao da TI
envolvendo: desempenho organizacional funcionarios; mudanca organizacional e
concorréncia As quatro novas relacdes envolvendo a$rés empresas estudadasserdo

apresentadas nos paragrafos a seguir

As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e beneficios intamsyipercebidos,
envolvendo o desempenho organizacionabbrangem os fatores de adocdo da Tl da
otimizacdo custos, ganhos no longo prazo, e meg@urde desempenhos. Siems e Barr
(1998) afirmam que uma organizacao para ser ecaaomeinte eficiente, deve atingir alguns
objetivos econdmicos: minimizacdo dos custos enaizacao de lucros. Essa relacdo envolve
a influéncia dos fatores de adocédo da Tlotimizacdo dos custos, ganhos no longo prazo
e mensuracdo de desempenhosia decisdo para a escolha da TI, combesgeficios
intangiveis relacionados anensuracdo dos desempenhagerados para a organizagcdo em
virtude dos investimentos realizados em TI. Esdac@#e, envolvendo o desempenho
organizacional, foanalisada nas trés empresagerando os resultados a seguir detalhados.

Na Empresa A, os fatores de adocdo da Tl damizacdo de custos e ganhos no
longo praza e mensuracdo de desempenhpgue influenciaram a decisdo de investimento,
se relacionam aos beneficios intangiveis percebitentes a mensuracdo do desempenho
gerado para a organiza¢do em virtude dos investorera Tl. Os beneficios intangiveis do
conhecimento do custo do produto; beneficios eatéel & area de producao; controle da area
contabil; controle da folha de pagamento; e coatdds estoques, emergiram a partir da
realizacdo das entrevistas com os gestores daipagan e estdo relacionados aos beneficios
da utilizacédo da Tl para a mensuracédo do desempmnboganizacao. Para Tallon, Kraemer e
Gurbaxani (2000), o desempenho organizacional, riagm pela TI, transpassa toda a
organizacdo e é medido especialmente por métricasckeiras, perceptivas e de uso da TI.
Foi constatadaa existéncia da relacdodo fator de adocdo da Tl de otimizacédo de custos,
ganhos no longo prazo com os beneficios intangteeisonhecimento do custo do produto e
dos beneficios em relacdo a area de produgdo. érarfdd constatada a existéncia da
relacdoentre o fator de adocéo da Tl, na area do ambietei@o da empresa, da mensuracao
de desempenhos e os beneficios intangiveis peoseti@conhecimento do custo do produto;
beneficios em relacdo a area de producgéo; conhettirda area contabil; controle da folha de
pagamento; e controle dos estoques.

O fator de adocédo da TI, nampresa B de mensuracdo de desempenhose

relacionou aos beneficios intangiveis percebidosldmento dos processos organizacionais.
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Os beneficios intangiveis da melhoria na capaciddgestdo e melhoria no processo de
tomada de decisdo, percebidos pelos gestores dminagdo, estdo relacionados aos
beneficios da mensuracdo de desempenho geradcageékicdo da Tl. Para Kretschmer
(2012), a medida que as organizacfes investem erasTdeus processos de negdécios sédo
influenciados pelo uso da tecnologizonstatou-sea existéncia da relacacentre o fator de
adocdo da Tl da mensuracdo de desempenhos, quenciiu a decisdo, com os beneficios
intangiveis da melhoria da capacidade de gestacelaonma no processo de tomada de
deciséo, percebidos pela maioria dos gestoresgami@ncao.

Na Empresa C, os fatores de adocdo da Tl damizacdo de custos e ganhos no
longo prazg emensuracdo de desempenhpgque influenciaram a deciséo, se relacionaram a
expectativa de ganhos gerados pelos investimerdo3In Os beneficios intangiveis da
melhoria na capacidade de gestdo; melhoria nogotestda organizacdo; e inovagdao em
processos de negocios demonstraram que os gangast@s, na decisdo de investimento,
nao ocorreram conforme os decisores haviam prewistprocesso de investimento para a
aquisicao da TIl. Segundo Cecez-Kecmanovic, Kastbrahall (2014), para que um Sl seja
considerado um sucesso ou nao, depende do cakllengficios tangiveis e intangiveis e do
tempo permitido para os beneficios se materialma@onstatou-sequendo houve relacao
entre os fatores de adocdo da Tl da mensuraca@esngenhos e otimizacado de custos,
ganhos no longo prazo com os beneficios intangil@imelhoria da capacidade de gestéo;
melhoria nos controles da organizacdo; e inovagéopeocessos de negocios, pois 0S
beneficios percebidos ndo atenderam ao que ereadsp®s fatores de adoc¢ao da TI.

Através dadiscussédo dos resultados das trés emprespercebe-se, no caso das
Empresas A e B que a utilizacdo dos fatores de adocédo da Tlhleendo odesempenho
organizacional se relacionou & geracdo de beneficios intangiveis percebido®rntes a
mensuracao do desempenho gerado pelos investimeataquisicdo da TI. J4, no caso da
Empresa C, os fatores de adocao da Tl ak@nsuracdo de desempenhasotimizacdo de
custos, ganhos no longo praznao se relacionaramaos beneficios intangiveis da melhoria
da capacidade de gestdo; melhoria nos controlesgdaizacéo; e inovagdo em processos de
negocios, pois os beneficios percebidos ndo at@mdao que era previsto nos fatores de

adocédo da TI.

As relacOes entre fatores de adogcdo da Tl e beneficios intamgipercebidos,
envolvendo funcionarios abrangem o fator de adocéo da Tl da resisténaiadanca dos

usuarios de Tl e o beneficio intangivel da sat&jag retencao de funcionarios. Para Lapointe
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e Rivard (2005), pesquisas reconhecem a resisténni@ uma variavel critica, considerada
uma barreira a ser removida, ou um meio pelo gsalsmarios expressam seu desconforto
com uma TI. Essaelacdo envolvea influéncia do fator de adocdo da Tl résisténcia a
mudanca dos usuérios de TlIna decisdo para a escolha da TI, com o benéfitaagivel
relacionado asatisfacdo e retencdo de funcionariosEssa relacdo, envolvendo os
funcionarios, foanalisada nas trés empresagierando os resultados detalhados a seguir.

Na Empresa A, o fator de adocédo da Tl dasisténcia & mudanca dos usuarios de
TI, que néo influenciou a decisdo, se relacionou eweficio intangivel da satisfacdo e
retencao de funcionarios, que néao foi percebidogpekecutivos da organizacdo. Na Empresa
A essa relacao foi interessante, pois os funciogaréo ofereceram resisténcia a implantacao
da Tl porque estavam insatisfeitos com o sistenterian contudo, a nova Tl adquirida tinha
problemas com suporte do fornecedor o que gerosaisfacdo em relacdo a nova Tl. Para
Kim e Kankanhalli (2009), a resisténcia dos funéiws pode ser reduzida tanto pela
percepcéao de valor quanto pelo suporte organizakciGonstatou-sea existéncia da relacao
do fator de adogéo da Tl da resisténcia a mudaogaisuarios de Tl, que néo influenciou a
decisdo, com o beneficio intangivel da satisfac&etencao de funcionarios, ndo percebido
pela maioria dos gestores.

O fator de adocéo da TI, ampresa B daresisténcia a mudanca dos usuarios de
Tl se relacionouao beneficio intangivel da satisfacdo e reteng@dudcionarios. A nao
utilizagcéo do fator de adoc¢éo da Tl na decisd@lseipnou a geracdo do beneficio intangivel
da satisfacdo de funcionarios, que foi percebida p®ioria dos executivos entrevistados.
Pode-se notar que os funcionarios ndo demonstra@sisténcia ao processo de aquisicdo da
Tl, e, no momento atual, a utilizacdo da TI gersstegdo e melhora no desempenho dos
funcionérios, até porque a implantacdo foi rapidsem problemas para os usuarios. De
acordo com Lobler et al. (2012), a realizacdo adeégudo processo de implantacéo, o
treinamento e as caracteristicas dos usuarios tand@#® fatores determinantes para a
aquisicao de Sl e para o retorno do investimenadizaglo. Constatou-sea existéncia da
relacdo entre o fator de adocdo da Tl da resisténcia aangad dos usuérios de Tl e os
beneficios intangiveis da satisfacdo e retencafum@onarios, percebidos pela maioria dos
gestores da organizacao.

Na Empresa C, o fator de adocédo da Tl dasisténcia & mudanca dos usuarios de
TI, que influenciou a decisdmdo se relacionouao beneficio intangivel da satisfacdo e
retencao de funcionarios, que foi percebido peéstages da organizaca@onstatou-seque

a utilizacdo do fator de adocdo da Tl da resistéacmudanca dos usuarios denéib se
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relacionou a geracdo do beneficio intangivel da satisfacdo encéb de funcionarios, a
medida que os funcionarios foram resistentes aamg@tdo da Tl, mas ficaram satisfeitos
depois de sua implantacgéo.

A partir dadiscussdo dos resultados das trés emprespsrcebe-se, no caso da
Empresa A que aexisténcia da relacdcentre os fatores de adocédo da Tl da resisténcia a
mudanca dos usuarios de Tl e o beneficio intangiaedatisfacdo e retencdo de funcionarios,
ocorreu porque os funcionarios estavam insatisfeitam a Tl anterior e continuaram em
virtude do suporte deficiente fornecido pelo foedar da nova Tl. N&mpresa B a
existéncia da relacacentre o fator de adocéo da Tl da resisténcia aamgaddos usuarios de
Tl e o beneficio intangivel da satisfacdo e reterd@ funcionarios se viabilizou, pois 0s
funcionéarios n&o resistiram ao processo de aquisiearll; e, no momento atual, a utilizacdo
da Tl gera satisfagdo e melhora no desempenhouhasoharios. NeEmpresa C a nao
existéncia da relacacentre o fator de adocéo da Tl da resisténcia aamgaddos usuarios de
Tl e o beneficio intangivel da satisfacdo e retenda funcionarios ocorreu, pois 0s
funcionarios resistiram a implantacdo da TI, masarim satisfeitos depois de sua
implantagéo.

As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e beneficios intamsyipercebidos,
envolvendo mudanca organizacionalabrangem o fator de adoc¢ao da Tl da necessidade d
mudanca e o beneficio intangivel de facilitar a amg& organizacional. Segundo Kim e
Kankanhalli (2009), a predisposicdo a mudanca eupmrge organizacional sdo fatores
importantes na realizacao de investimentos em §daielacao envolvea influéncia do fator
de adocdo da Tl daecessidade de mudangana decisdo para a escolha da TI, com o
beneficio intangivel ddacilitar a mudanca organizacional Essa relagdo, envolvendo a
mudanca organizacional, fa@nalisada nos trés casosgerando o0s resultados que sao
apresentados nos paragrafos a seguir.

NaEmpresa A, o fator de adoc¢éo da Tl decessidade de mudancaue influenciou
a decisdo de investimentoédo se relacionouao beneficio intangivel de facilitar a mudanca
organizacional, que néo foi percebido pela maidda executivos entrevistados. Quando a
Empresa A decidiu pela troca da TI, um dos motifmsa necessidade de mudanca na
organizacdo, contudo, ap0s a implantacdo da novasTihudangas na organizagdo foram
dificultadas pelo novo sistema que, segundo afiG@sgda empresa, € muito engessado.
Constatou-seque o fator de adocdo da Tl da necessidade denpadao teve uma relacéo

de conformidade com o beneficio intangivel de facilitar a mudangganizacional, pois o
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investimento realizado na Tl prejudicou as novaglangas a serem implementadas na
organizacao.

O fator de adocdo da TI, nampresa B da necessidade de mudanca ndo se
relacionou ao beneficio intangivel de facilitar a mudancaaaigacional. O fator de adogéo
da Tl da necessidade de mudanca na organizac@enofbu a decisdo, sendo que, com a
implantacdo da TI, as mudancas na organizacao fquajudicadas pela dificuldade de
customizacgdo do sistema para atender as mudancessagas. Para Lobler et al. (2012), o
fator de adocdo da Tl da gestdo da mudanca infm@no processo de aquisicdo da TI.
Constatou-sea nao existéncia da relaca@ntre o fator de adocao da Tl da necessidade de
mudanca, que influenciou a decisdo, e o0 benefictangivel de facilitar a mudanca
organizacional, que n&o foi percebido pela maidos gestores da organizacao.

Na Empresa C,o fator de adoc¢éo da Tl decessidade de mudancaue influenciou
a deciséose relacionouao beneficio intangivel de facilitar a mudancaaargacional, que foi
percebido pelos gestores da organizag@anstatou-seque a utilizacao do fator de adocao da
Tl da necessidade de mudanca, utilizado na decgfcglacionou ageracdo do beneficio
intangivel de facilitar a mudanca organizacionale gfoi percebido pela maioria dos
executivos da empresa.

Nadiscussao dos resultados dos trés cagurcebe-se, que, nesnpresas A e Bo
fator de adocéo da Tl da necessidade de mudanifasniciou a decisédo de investimento,
porque a empresa necessitava implementar mudatifasndo a nova TI, contudo, 0 novo
sistema implantado dificultou a realizacdo de mgdamas duas organizacdes. Assim, o fator
de adocdo da Tl de necessidade de muda&gase relacionouao beneficio intangivel de
facilitar a mudanca, que néo foi percebido peleoneidos executivos das duas empresas. O
resultado das duas empresas contrapbe a posicdallda (2007) que conclui, em seus
estudos, que os beneficios intangiveis de aumanti@xibilidade, melhorar a flexibilidade
operacional e agilizar os processos de negociosegmrentes dos investimentos em Tl. Na
Empresa C a existéncia da relacdoentre o fator de adocdo da Tl da necessidade de
mudanca e o beneficio intangivel de facilitar a amga organizacional se viabilizou, pois a
organizacdo implantou a Tl por uma necessidade ddanta e o sistema implantado

continuou contribuindo para as mudancas na orggéiiza

As relagOes entre fatores de adogcdo da Tl e beneficios intamgipercebidos,
envolvendo a concorréncia abrangem os fatores de adocdo da Tl dos objetilos

desempenho competitivo; intensidade da concorrgneiabeneficios esperados da TI
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relacionados aos concorrentes. Os beneficios iivaisg relacionados aoncorréncia
envolvem a vantagem competitiva e o risco de n@écsgeerado pelos concorrentes. Essa
relacdo, envolvendo a concorréncia, émalisada nos trés casogjerando os resultados
apresentados em sequéncia.

Na Empresa A, o fator de adocdo da Tl dos objetivos de desempeahpetitivo,
que influenciou a decisase relacionouao beneficio intangivel da vantagem competitiva,
que foi percebido pela maioria dos executivos dmmizacdo. Para Porter e Millar (1985), a
Tl altera a capacidade das empresas em desengolgmoperacdes e apoia a implementacéo
de estratégias que afetam a sua vantagem comaetitly os fatores de adocdo da Tl da
intensidade da concorréncia e dos beneficios efpenelacionados aos concorrentes, que
influenciaram a decisdcse relacionaram ao beneficio intangivel do risco de ndo ser
superado pelos concorrentes, que foram percebidds maioria dos executivos da
organizacdo. Segundo Nelson e Winter (2005), a arogiecia de mercado é analoga a
competicao biologica, e as empresas devem passanpprocesso de sobrevivéncia imposto
pelo mercado.

Os fatores de adocéao da TI, Bmpresa B daintensidade da concorréncia e dos
beneficios esperados da Tl relacionados aos conocemtes se relacionaranao beneficio
intangivel do risco de ndo ser superado pelos cmmtes. Os fatores de adocéo da Tl da
intensidade da concorréncia e dos beneficios edperam relacdo aos concorrentes néo
influenciaram a decisdo, sendo que, apos a imglantda Tl, os executivos afirmaram que o
sistema nao alterou o risco de a empresa ser sigpedos concorrentes. O entendimento dos
executivos se contrapfe a posicdo de Souza e Zw({2861), que afirma que o beneficio de
nao ser superado pelos concorrentes representaantaem ocasionada pelos investimentos
em TI. Constatou-sea existéncia da relacéeentre os fatores de adocao da Tl da intensidade
da concorréncia e dos beneficios esperados daladioevados aos concorrentes, quio
influenciaram a decisédo, e o beneficio intangivel do risco de sér superado pelos
concorrentes, quado foi percebidopela maioria dos gestores da organizagéao.

Na Empresa C,os fatores de adocao da Tl dos objetivos de desdrmopmmpetitivo;
intensidade da concorréncia; e beneficios esperddo$! relacionados aos concorrentes
influenciaram a decisédo para a aquisicao da Tltr&sfatores de adocao da TI tinham por
objetivo que a aquisicao da TI trouxesse para anzgcdo, em relagdo aos concorrentes, um
diferencial competitivo; uma oportunidade, poisiegrvarejistas ja tinham aberto seu
commercee uma capacidade competitiva importante paragganizacdo. Sun (2013) afirma

em seus estudos, a existéncia e a influéncia migtifa do efeito manada no contexto da
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alocacdo de tecnologia; observacdes demonstramuquegrande numero de adeptos
anteriores de tecnologia pode servir de base parasoimitaremConstatou-sea existéncia
da relagaoentre os fatores de adocéo da Tl abgetivos de desempenho competitivo
intensidade da concorrénciae dos beneficios esperados relacionados aos concotesn
que influenciaram a deciséo, e os beneficios imtargydavantagem competitivae dorisco
de ndo ser superado pelos concorrentegue foram percebidos pela totalidade dos gestores
das areas da organizagéo.

Através dadiscusséo dos resultados dos trés caguercebe-se que, nEsnpresas A
e C, os fatores de adocdo da Tl dos objetivos de demamo competitivo; intensidade da
concorréncia; e os beneficios esperados da Tlioekados a concorrentes influenciaram a
decisao de investimento, pois as empresas tinhasssiddade de implantar um novo sistema
em resposta a acdes dos concorrentes. Essas aggasirifluenciadas pelos concorrentes de
mercado eonfiguraram o que Sun (2013) denomina de efeito mada, isto é, a acdo dos
concorrentes influenciou a escolha e aquisicaoldzaia a Empresa A e para a Empresa C.
Na Empresa B os fatores de adocdo da Tl da intensidade deoo@mcia e dos beneficios
esperados da TI relacionados aos concorrentesnfifienciaram a deciséo, pois a empresa
nao pensou em acgdes frente a concorréncia quandeadilsdo para a aquisicao da TI; da
mesma forma, os executivos da empresa entender quesstimento na Tl ndo alterou o
risco de a empresa ser superada pelos concorr&ites, o beneficio intangivel do risco de
nao ser superado pelos concorrentes nao foi pdaghela maioria dos executivos da
Empresa B.

O capitulo da discussédo dos resultados possibit@ntendimento dos resultados
analisados em cada um dos casos de forma conjNetssa andlise foram encontradas

evidéncias importantes que seréo detalhadas euapiadas no capitulo a seguir.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as evidéncias elmagéies encontradas, as limitacdes
e as sugestdes para futuras pesquisas. Nas ewaslémctontribuicbes sdo detalhados os
objetivos e a questdo de pesquisa, e as contrdmiitgdricas desenvolvidas no ambiente
académico e proporcionadas aos gestores das agae& envolvidos com o tema tratado
neste estudo. Também se apresentam as limitacOestutito e as sugestdes relacionadas as

lacunas de conhecimento encontradas que poderasdarecidas em pesquisas futuras.

8.1EVIDENCIAS E CONTRIBUICOES

Neste estudo foram desenvolvidos varios procedimsenbrientados para o
atendimento dos objetivos geral e especificos gi®vi para a pesquisa. Os objetivos

especificos foram atingidos em sua totalidade,aromd se apresenta nos paragrafos a seguir.

O primeiro objetivo especificfdentificar quais os fatores de adoc¢édo da Tl se
relacionam a decisé@o para a realizacdo de investim®s em TI) foi atingido através da
realizacdo das entrevistas episddicas com os gsestpue participaram da decisdo para a
realizacdo de investimentos em TI. Foram constatddas situacdes, os fatores que foram
utilizados na decisdo de investimento, que consi@amstrutura conceitual, e novos fatores de
adocdo da Tl que emergiram a partir da realizagdoedtrevistas; a outra situacao envolveu
os fatores de adocdo da Tl que constam na estratueeitual e que nao influenciaram a
decisdo de investimento em cada uma das organzaCicluiu-se que seis fatores de
adocéo da TI, apresentados na estrutura concef@@alforam utilizados pelas empresas na
decisdo para a aquisicdo da TI, ndo corroborangasgdo de alguns autores; uma grande
parte dos fatores de adocdo da TI foi utilizadaogpebmadores de decisdo, reforcando a
posicdo dos autores estudados; e foram identifs;adas Empresas A e B quatro novos
fatores de adocéo da Tl que ndo constavam nawgstiegnceitual.

Os fatores de adocdo da Tlque constam na estrutura conceituahd foram
utilizados na decisdo de investimentse distribuiram nos elementos de analise relacamad
a pessoas, a tecnologia da informagédo e aos bieseéisperados da TI. Nelemento de

andlise de pessoa®sfatores de adocdo da Tl que nédo influenciaram a d&do foram:



283

conhecimento e experiéncia dos decisores em; Eiresisténcia a mudanca dos usuarios
de TI. Esse fato demonstra, a partir das empresas ahadisque 0s gestores participantes da
decisdo para analise dos investimentos em Tl n8supmn conhecimento da area de Tl e
também que os usuarios de Tl das organizagfes x&oeen influéncia na decisédo para a
realizacdo de investimentos em TI. Blemento de analise da Tl a ser adquiridatrés
fatores ndo influenciaram a decisdempo de implantacag integracdo com outras TI
existentes e valor dos gastos com aquisicdo da Tbs resultados evidenciam que o tempo
de implantagdo ndo influencia os gestores na degaéa a aquisicdo da TI; se houver a
substituicdo da TI existente ndo existe o fataadiehado a integracdo com outras Tl; e 0
preco pago para aquisicdo da Tl ndo € determinpata os tomadores de decisdo na
realizacdo de investimentos em TI. Em relacdo mpoede implantacdo, considerando-se as
afirmacdes apresentadas, percebeu-se que os t@wad®rdecisdo ja possuiam, de forma
clara, o entendimento de que os fornecedores t#rsis demandam tempo para implantacéao
da TI; ja, sobre o valor dos gastos com aquisigidIdos decisores tinham o interesse em
implantar uma Tl de qualidade que atendesse a iaeg#o e, assim, 0 preco a ser pago néao
se tornou relevante na decisdo de investimentolti@daifator de adocdo da Tl que nédo
influenciou a decisdo, nas empresas analisadaamfars beneficios esperados da TI
relacionados a fornecedoresisto €, durante a escolha da Tl os tomadoresedsab néo
consideram que o0s investimentos realizados em TH®sam gerar beneficios para a
organizacdo em relagédo aos seus fornecedoresfdisgmde ser comprovado, pois a maioria
dos decisores ndo atua no setor de compras dasizag@es e, assim, 0S mesmos nhao
conseguiram associar 0os beneficios diretos com oosededores em decorréncia dos
investimentos realizados na aquisicao da TI.

Osnovos fatores de adogéo da Tlque emergiram no elemento de analise dos fatores
de adocao da Tl relacionados a Tl a ser adquiiedam os seguintegnsatisfacao com a Tl
anterior; defasagem da Tl anterior uma Tl mais agil e atualizada e possuia modulo de
producdo. Os trés primeiros novos fatores que emergiramdeeniam que as falhas no
funcionamento da TI relacionadas principalmentetumlizacdo, a falta de agilidade e o
desempenho da TI, sao fatores que influenciammadores de decisdo na substituicdo da TI
existente na organizacéo, e que nao foram prei&ios autores analisados. A partir dessas
consideracfes pode-se perceber, em relacdo a bty especifico, a criagcdo de uma
estrutura de fatores de adocdo da Tl atualizadganizada em elementos de andlise para o
melhor entendimento da decisdo para a realizacaovdstimentos em Tl, em empresas do

ramo de varejo de moda.
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O segundo objetivo especifid@adentificar os beneficios intangiveis percebidos
pelos gestores decorrentes dos investimentos em 1d) alcancado mediante realizacéo de
entrevistas semiestruturadas com os executivosadie ema das areas da organizacdo, para
identificar os beneficios intangiveis percebidos, momento atual, em decorréncia dos
investimentos em TI. Os beneficios intangiveis @@dos que constam na estrutura
conceitual foram analisados em cada uma das oaydigs, sendo constatadas duas situacoes:
0s beneficios intangiveis que foram percebidosspgkstores da organizacdo e 0S novos
beneficios intangiveis que emergiram a partir ddizacdo das entrevistas; a outra situacao
envolveu os beneficios intangiveis que constam stutara conceitual e que nédo foram
percebidos pelos gestores da organizacdo. Foiatadst queoito beneficios intangiveis
apresentados na estrutura conceitulp foram percebidos pelos executivos das trés
empresas, ndo confirmando a posicdo de algunseautgrande parte dos beneficios foi
percebida pelos executivos das areas das orgaagacorroborando a posicdo de varios
autores estudados; e foram identificados nas Emprés e B nove novos beneficios
intangiveis que ndo foram mencionados pelos autores examingal@s a composi¢cdo da
estrutura conceitual.

Osbeneficios intangiveis ndo percebidgselos gestores das organizacfes analisadas
se distribuem no elemento de analise dos benefiniasgiveis relacionados a: clientes;
fornecedores; produtos e servigcos; processos @a@aanais; e informacdo e comunicacao.
No elementorelacionado &lientes a marca e imagem da organizacae asatisfacéo de
clientesndo foram percebidas como beneficios gerados pelestimentos em TI. Esse fato
demonstra que os gestores das areas das orgasizegendem que o0s investimentos
realizados em Tl ndo beneficiam a marca e imagerarganizacdo e também ndo geram
satisfacdo aos clientes da organizacdo. A maiasageéstores das organizagdes entende que
os beneficios relacionados a marca e a imagem ghmniancdo sao decorrentes das acodes
relacionadas ao desenvolvimento de produto e maltra de marketing desenvolvido pelas
organizacfes, isto é, sdo outros meios que costribpara a marca e a imagem e ndo os
beneficios gerados pela Tl. Nas empresas analisadagjue constam duas empresas que
possuem varias lojas franqueadas, ndo foi percepiela maioria dos gestores das
organizacdes que os investimentos realizados naigéiu da Tl ndo gerarbeneficios de
relacionamento com outras organizagbes (franquias)apesar de os franqueados
compartilharem o uso do sistema adquirido. Sobse &0, percebe-se que, por limitacdes
relacionadas a implantacdo adequada do sistenfearmpieados ndo conseguem utilizar, de

forma adequada, a Tl e, assim, ndo sédo percebalefibios intangiveis no relacionamento
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com os franqueados. Nelemento de analise dogrodutos e servigosfoi percebido pela
maioria dos gestores que 0s investimentos em Tlpnédduzeminovacdo em produtos e
servigos isto mostra que, nas empresas do ramo de vasepeoda, os investimentos em Tl
ndo ocasionam a inovacdo nos produtos e servicaserc@lizados. Trés beneficios
relacionados aelementodosprocessos organizacionaisdo foram percebidos pela maioria
dos executivosmelhoria na flexibilidade organizacional inovacdo em processos de
negéciose facilitar a mudanga organizacional Esse fato evidencia que os investimentos
realizados em TI afetam os processos da organiza¢éeés da diminuicdo da flexibilidade
organizacional, uma dificuldade para a implememtagé inovacdo nos processos; e a
existéncia de uma estrutura de TI que atrapalhanplementacdo de mudancas na
organizacdo. O Ultimo beneficio que ndo foi peebpela maioria dos executivos esta
relacionado amelhoria na comunicagdo no ambiente interno da orgazacdq o que
demonstra que os investimentos em TI, apesar delivsaem a informacdo, ndo geram
melhoria na comunicacdo entre os executivos erdadvicom o processo de gestdo da
organizacdo. A comunicacdo nas organizacfes eadaliatravés de outros meios que nao
estdo relacionados a infraestrutura (ERP) e aosepsos €-commercg a comunicagao
interna é realizada através de e-mail ou intranet.

Os novos beneficios intangiveis percebidasas organizacfes estudadas envolvem
dois elementos de andlise, sendo um o dos produtesrvicos e 0 outro dos processos
organizacionais. Os novos beneficios intangiveisgiedos nogprocessos organizacionais
sdo 0s seguintesontrole da area contabij controle da folha de pagamentpintegracao
dos processgsintegracdo entre as aregscontrole dos estoquesacompanhamento de
toda a empresa confiangca na TI; e beneficios em relacdo a area de produca&sses
novos beneficios intangiveis demonstram que ossfinaentos em Tl melhoram os controles
da organizacdo em algumas areas, entre as quess:.cantabil, folha de pagamento e os
estoques; percebe-se também que os investimento3|emmomovem a integracdo dos
processos desenvolvidos pela organizacdo e entd@eas existentes em decorréncia da
utilizacdo da TI. Em relacéo aos beneficios doroteda area contabil e o controle da folha
de pagamento, percebe-se que a nova Tl ha EmpresamAabrangéncia nessas duas areas,
gerou o beneficio da realizacdo da contabilidaiéhe dentro da organizacéo e ndo de forma
terceirizada como ocorre em algumas organizacoeswdjo de moda. O beneficio intangivel
do controle dos estoques possibilita as organizagdgestdo do estoque; o acompanhamento
da quantidade de estoques; a adequacdo do volumeng®as; o acompanhamento do giro

dos estoques; e o acompanhamento de relatoriosigeméficar o giro das mercadorias
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comercializadas, que sao elementos fundamentass gsaempresas do ramo do varejo de
moda em virtude das varias cole¢cdes comercializddeante o ano. Os novos beneficios
relacionados a integracao dos processos, integeatté®mas areas e acompanhamento de toda
a empresa sao decorrentes da implantagdo da nogaelpassou a proporcionar para as
organizacdes melhorias na gestao relacionadasampanhamento das informacdes de todas
as areas da organizacao; integracdo dos processbsntges nas areas e entre as areas da
organizacdo; acompanhamento do desempenho geralordasizacbes, que ndo eram
proporcionados pela Tl anterior. O novo benefiotangivel da confianca na Tl € resultante
dos problemas e incertezas causados pela Tl antgrgoforam solucionados pela nova T, a
qual proporcionou um alinhamento e fidedignidade idformacdes utilizadas pelos gestores
da organizacéo.

Com base nos dados coletados e nos conhecimenfuaraus pela teoria, foram
encontradasmais algumas evidéncias relevantepara este estudo relacionadas aos
beneficios intangiveis percebidos. Presidentes das Empresas A e Bpresentaram o
maior namero de novos beneficios intangiveis percelos que ndo constavam na estrutura
conceitual. Esse fato evidencia que o cargo e pdese atuacao na organizagcado geram maior
convivio e alinhamento com a TI utilizada, e, enmssmuéncia, melhor entendimento do
valor gerado pela Tl através da percepcédo dos noepsficios intangiveis. Gseneficios
intangiveis,em relacdo a cada uma das areas da organizag¢dorampercebidos de forma
distinta na mesma organizacdo, e também em comparacaarassdempresas estudadas.
Essa evidéncia corrobora a posicdo de autoresa@dosi de que o efeito direto da Tl sobre o
desempenho da empresa nédo representa uma relagameaimidade de opinides. Isto €, 0s
gestores de cada uma das areas da organizacadegrercs beneficios gerados pela TI,
considerando o seu conhecimento e a utilizagdoaqUEepossui na sua area de atuacdo na
organizacado. Foi constatado, nas Empresas A edBosgjguatr@xecutivos que perceberam
a menor quantidade de beneficios intangiveispresentados na estrutura conceitual
possuiam menor tempo de atuagdo nas organiza¢cd&ggundo Wiengarten et al. (2013), o
valor da Tl nos negocios deveria ser entendido camealor criado pelo alinhamento
simultaneo entre recursos humanos e tecnolégicoside os fatores organizacionais
relacionados a cultura e a estrutura organizacibi@Empresa C, que realizou investimentos
para a aquisicdo da TI, gestores das areasque foram entrevistadoppssuiam mais de
trinta anos de atuacdo na empresa a consequéncia foimaior nimero de unanimidades
em relacdo aos beneficios intangiveis percebidoSonforme a evidéncia ja citada, em

relacdo aos presidentes de empresas, percebe-eawpier tempo de atuacéo na organizacao
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gera maior conhecimento da TI utilizada, isto @recmaior percepcéo do valor gerado pela
T1 — beneficios intangiveis percebidos — em decoiegéde um periodo maior de alinhamento
entre recursos humanos e tecnoldgicos de TI. Al&sod conforme Kanungo (2009), a
criacdo de valor da TI representa um processo, @, sima atividade continua nas
organizacdes. Com base nas evidéncias encontraaagrganizacdes estudadas, e na teoria
utilizada, pode-se constatar que os executivosatjusn ha menor tempo na organizacéo, em
atividades de gestdo, percebem menos beneficarsgintis gerados para a organizacdo em

decorréncia dos investimentos realizados em TI.

O ultimo e principal objetivo especificar(alisar a relacéo dos fatores de adocao da

TI com os beneficios intangiveis percebidos pelogsiores da organizagdofoi atingido
através do entendimento dos resultados relacionadssfatores de adocdo da Tl e dos
beneficios intangiveis percebidos, nas analisesnges/idas nos trés casos. A abrangéncia
das relacdes entre fatores de adocdo da Tl e asfities intangiveis percebidos, que
envolvem o processo completo de investimento era dlgeracdo de beneficios intangiveis
para a organizacdo, confirma a amplitude dos ctoscenvolvidos na fundamentacao tedrica
necessaria para entendimento do problema de pasques atingimento dos objetivos da
pesquisa. Essa fundamentacdo de conhecimento edathomada: a Teoria da Estratégia
Competitiva; & Teoria Baseada em Recurso; a TeEméamdmica Evolucionista; a governanca
de TI; ao processo decisorio; aos fatores de addeddl; ao valor da TI; aos beneficios
intangiveis percebidos; e ao desempenho e a pvathde empresarial. Com base na
fundamentacédo de conhecimento foram analisadaslages existentes entre os fatores de
adocado da Tl e os beneficios intangiveis perceljdesoriginaram as quatro proposi¢ées de
pesquisa apresentadas. No capitulo trés foi esiddio modelo de pesquisa e o detalhamento
dos fundamentos de conhecimento relacionados auradalas proposi¢cées de pesquisa, que
apresentam as relacdes entre fatores de adocabedasTbeneficios intangiveis percebidos.

As andlises dos resultados permitem concluir, éagde as proposi¢cdes da pesquisa, que:

Proposicao ] A utilizacdo do fator de adocéo da Tl — interest®s tomadores de
decisdo — se relaciona a geracdo de beneficiosngiteeis percebidos dos interesses
declarados pelos tomadores de deciséao para a @gdiz dos investimentos em TI;

Nas Empresas B e Co fator de adocao da Tl do interesse dos tomadores de
decisdoserelacionou de forma total aosbeneficios inerentes aos interesses declarados

pelos tomadores de decisdce naEmpresa A houve umarelacdo parcial envolvendo
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apenas dois dos quatro beneficios intangiveis relanados aos interesses declarados
pelos tomadores de decisdoPercebe-se que, na Empresa A, apesar da Tl j&ider
implantada h4 sete anos, foi declarado pelos gsstba organizacdo que o sistema ainda
possui muitas limitagdes que impedem o seu plenocidnamento, e esses problemas estéo
relacionados a interacdo entre Tl e gestdo empaksa&r partir dosresultados dessa
proposicao percebe-se que asteresses dos tomadores de decis&pando do processo de
investimento em Tlse realizam apds a implantacdo da Tlisto é,a aptiddo pessoal e a
capacidade de gestdo dos executivosa utilizagdo dos recursos relacionados a TI,
proporcionam o atendimento dos interesses declaragddurante a decisdo para a realizacao
de investimentos em TI.

A questdo de pesquisa € atendida nessa proposigc@@sdjuisa considerando-se a
realizacdo dos interesses dos principais execyfpresentes na tomada de decisédo, a partir da
ocorréncia dos investimentos em TI. A relacdo emdreecursos de Tl e os recursos humanos,
inerentes aos gestores da organizacdo, potencl@&aeracdo de beneficios intangiveis
proporcionados por essa interagdo. A proficiénei@mcial na utilizagcdo dos recursos de Tl e
a aptiddo pessoal dos gestores da organizacdociampio atendimento dos préoprios

interesses, previstos para a organizacao, atravéslidacao da TI.

Proposicdo 2 A utilizagdo dos fatores de adocdo da Tl — estate suporte
organizacional e processos e controles organizai®n- se relaciona a geracdo de
beneficios intangiveis percebidos da melhoria naggssos organizacionais no ambiente
interno;

Através da discussao dos resultados das trés essescebe-se queutilizacdo dos
fatores de adocdo da Tlna area do ambiente interno da empresastiatura e suporte
organizacional e processos e controles organizacionaise relaciona a maioria dos
beneficios intangiveis da area dos processos orgeationais entre os quais: melhoria na
flexibilidade organizacional, melhoria na gestao rdeursos; melhoria na capacidade de
gestédo; melhoria no processo de tomada de decrsélbpria nos controles da organizagéo;
inovacdo em processos de negdcio; e facilitar aamgal organizacional. Em relacdo aos
resultados dessa proposi¢cdgoode-se constatar que beneficios intangiveis percebidos
em relacdo as melhorias nos processos organizaci®ano ambiente interno da
organizacdosao decorrentes da decisdpara a realizacdo de investimentes) que, as
caracteristicas da Tl escolhida esteja alinhada com estrutura e processos existentes na

organizacao
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Nessa proposicao, a forma como que os fatores dedadda Tl se relacionam a
geracdo de beneficios intangiveis percebidos ddamal nos processos organizacionais,
ocorre através do alinhamento dos recursos denfila@strutura e processo organizacional,
durante a tomada de decisdo que envolve a escalfid. dA utilizacdo da T, alinhada as
estruturas e processo existentes na organizagdpiciar a viabilizacdo do desempenho da
organizacdo relacionada aos beneficios intangipeisebidos da melhoria dos processos
organizacionais. As capacidades de gerenciamerntdatenacao, pelos gestores, influenciam
favoravelmente as medidas de eficacia do desempknbmpresa na area organizacional.

Proposicdo 3 A utilizacdo dos fatores de adocdo da Tl — apoisr objetivos
estratégicos e alinhamento da Tl com a estratégse felaciona a geracdo de beneficios
intangiveis percebidos dos objetivos estratégicesolaidos pela organizacdo para o
ambiente externo;

Foi constatado que aglacdes previstasna proposicddoram comprovadas nas
Empresas B e Csendo qu@&o se comprovou na Empresa ANa Empresa A constatou-se
a ndo existéncia da relagdo entre os fatores dgfiadta Tl de apoiar 0s objetivos estratégicos
e alinhamento da Tl com a estratégia, com os obgtintangiveis de marca e imagem da
organizacdo e relacionamento com outras organigafftenquias). Isto é, os fatores de
adocdo da TI relacionados a estratégia da orgadwzagfluenciaram a decisdo de
investimento, mas os beneficios intangiveis retaos a estratégia escolhida ndo foram
percebidos pela maioria dos gestores da organizd¢doEmpresa B foi constatada a
existéncia da relacdo entre os fatores de adocdd, dke apoiar 0s objetivos estratégicos e
alinhamento da Tl com a estratégia, com os bepsfiatangiveis percebidos de previsdo e
agilidade na venda; relacionamento com outras agedes (franquias); e melhoria na
qualidade de produtos e servicos. Na Empresa Qatonsse a existéncia da relacédo entre os
fatores de adocédo da Tl de apoiar os objetivoatégiicos e alinhamento da Tl e a estratégia
com os beneficios intangiveis, percebidos pela maaoios gestores, de: identificacdo das
necessidades dos clientes; previsdo e agilidadeemda; resposta mais rapida aos clientes;
vantagem competitiva; e risco de nao ser superados pconcorrentesA partir dos
resultados obtidos nessa proposicdo pode-se conatatque, quando a organizacao
escolhe uma Tl que atenda aos objetivos estratégscocorre o processo dalinhamento
da Tl com a estratégiae, em consequéncias objetivos estratégicos escolhidos pela
organizacdo efetivamente ocorreme sdo percebidos pelos gestores da organizacdo em

decorréncia dos gastos realizados em TI.
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O atendimento da questdo de pesquisa, através plegsasicdo, ocorre através da
orientacao estratégica aprovada pelos 6rgaos derggoca e implementada na governanca de
TI. Os objetivos estratégicos previstos, durante@sao de investimento, sdo determinantes
para a formacédo dos fatores de adocdo da Tl reldos & estratégia da organizacdo. A
orientacdo estratégica do negocio, alinhada a tagén estratégica de TI, no processo de
investimento em TI, ocasiona a melhoria de desehpatravés da geracdo de beneficios
intangiveis relacionados com os objetivos estratdgescolhidos, que foram determinantes na

utilizacdo dos fatores de adocao da TI.

Proposicdo 4 A utilizacdo dos fatores de adocdo da Tl — bemiintangiveis
esperados da Tl — ocasiona a geracdo de benefiotasgiveis percebidos diferentes em
relacéo aos fatores de adoc¢do da Tl dos benefintasgiveis esperados que foram adotados
no processo decisorio.

Ao se analisar oés casos estudadogode-se constatar gheuve diferencas totais
entre osbeneficios esperadqgsapenas no ambiente externo das organizagélasionadas a
area de fornecedoresasdemais diferencas entre beneficios esperados e pitlosforam
apenas parciaise relacionadas a clientes a concorrentes e aprodutos e servicos Na
Empresa A houve diferencas entre beneficios esperagercebidos em todas as areas do
ambiente externo; e na Empresa C houve apenas ifenenda entre beneficios esperados e
percebidos na area do ambiente externo. Na areabensficios esperados do ambiente
interno houve apenas diferencas parciais entreensfitios esperados e percebidos, sendo
gue na Empresa A as diferencas parciais envolveydas as areas relacionadas ao ambiente
interno. Nas Empresas B e C ndo houve diferengas @ beneficios esperados e percebidos
na area de funcionérios. Assim, foi comprovadaist@xcia de diferencas entre os fatores de
adocao dos beneficios esperados da Tl em relagibemeficios intangiveis percebidos, nas
trés organizacdes pesquisadas.

A partir dessa proposicao e das constata¢oes aatde influéncia do fator de adogéo
da Tl relacionado ao conhecimento e experiéncialdosores em Thode-se constataque
a falta de conhecimento sobre Tl dos gestoreénita a sua capacidade para tomar
decisbes em perfeita racionalidadeocasionando restricbes ao executivo para avaliar as
questdes relacionadas aos fatores de adocédo da &l em consequéncia, os fatores de
adocdo da TI dos beneficios esperados da Tl s&@wedies dos beneficios intangiveis
percebidos apds os investimentos em TI. Por oatto,tomo a percepcéo dos gestores das

areas da organizacao é influenciada pelo seu temmgle atividade na organizacapas
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percepcdesobre odeneficios intangiveisapos a realizacdo dos investimentos em, 1840
diferentes dos beneficios intangiveis esperadgee ocorrem no momento da decisédo para a
realizacdo de investimentos em TI.

O atendimento da questdo de pesquisa, atraveés pegsasicdo, ocorre através da
falta de conhecimento dos tomadores de decisd@ solbt; os beneficios esperados atraves
da utilizacdo da TI, durante a escolha da TI, ndiacddem com os beneficios intangiveis
percebidos em decorréncia dos investimentos relaiszam TI. A percepcdo dos executivos
sobre o valor criado pelos investimentos em Thétéida em virtude da falta de habilidades
especificas dos executivos para avaliar as questEsonadas as Tl envolvidas na decisdo

de investimento.

Analisando-se os resultados das quatro propos@@gresquisa, constatou-se que na
Empresa A houve omenor nivel de relacdes existentes entre os fatords adocao da Tl e
os beneficios intangiveis percebido€onforme informagdes obtidas nas entrevistas @a®m
gestores das organizacdes, na Empresa A foi cadstajue, mesmo apds decorridos sete
anos desde a instalagéo da TI, o sistema aindaiposstas limitagdes relacionadas ao seu
pleno funcionamento. A partir dessa evidénpercebe-se que as dificuldades enfrentadas
pela organizacdo para a implantacdo dos investimeodg realizados em T] limitam a
efetiva utilizacdo do sistemae geram menos beneficios intangiveis percebidos pelos
gestores Dessa forma, as limitagOes relacionadas ao foaoento da Tl geram influéncias
na relacdo entre os fatores de adocédo da Tl coimensficios intangiveis percebidos. A
situacao relacionada as limitacdes na implantagadbl de comprovou, com a Empresa A, nos

resultados de trés das quatro proposicoes ja apaeises.

Assim, além das quatro proposicOes apresentadesn foonstatadas maduatro
novas relacdes dos fatores de adocdo da Tl envolden desempenho organizacional
funcionarios; mudancga organizacional e concorréncia As quatro novas relagdes,

envolvendo as trés empresas estudadas sao apdesembs paragrafos a seguir.

As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e beasfimtangiveis percebidos,
envolvendo o desempenho organizacignabrangem os fatores de adocdo da Tl da
otimizacao dos custos, ganhos no longo prazo eumag@o de desempenhos.

Essa relacédo envolveirfluéncia na decisdo de investimento dasores de adocao

da TI, deotimizacdo dos custos, ganhos no longo prazemensuracao de desempenhps
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com osbeneficios intangiveiselacionados a mensuracao de desempenhos geradospa
organizacdo em decorréncia dos investimentos reaidos em Tl

Sobre essa relagdo envolvendo o desempenho organizikh nas trés empresas,
percebe-se, no caso das Empresas A e B, que zacdii dos fatores de adocao da TI,
envolvendo o desempenho organizacional, se relagiangeracdo de beneficios intangiveis
percebidos inerentes a mensuracédo do desempendmogaelos investimentos na aquisicao
da TI. Percebe-se quguando ocorre a influéncia da mensuracdo de desempes na
decisdo para a realizacdo de investimentps substituicdo da Tl gemganhos para a
organizacao relacionados amelhoria de desempenhose quantificacdo de processos
organizacionais

J4, no caso da Empresa C, os fatores de adocaoddaniensuracdo de desempenho e
otimizacdo de custos e ganhos no longo prazo n&lamonaram aos beneficios intangiveis
da melhoria da capacidade de gestdo; melhoriaamisotes da organizacéo; e inovacado em
processos de negdcios, pois 0s beneficios percebim atenderam ao que era previsto nos
fatores de adocao da Tl. Pode-se constatar queaswda aquisi¢cao da,Tdela Empresa C,
as melhorias de desempenhos n&o ocorreram, poison&e tempo para a materializagcao dos
beneficios. Segundo Cecez-Kecmanovic, Kautz e AdlirgR014), para que um Sl seja
considerado um sucesso ou nao depende do calchlengéicios tangiveis e intangiveis e do
tempo permitido para os beneficios se materialmardssim, pode-se constatar gqae
ocorréncia da influéncia da mensuracao de desempendna decisdgara a realizacdo de
novos investimentos em Pera ganhos para a organizacadcom a utilizacdo da Tdepois
de decorrido o prazo para que o0s beneficios intangdis possam se materializar e

efetivamente serem percebidos pelos gestores daamgacaao

As relacdes entre fatores de adocdo da Tl e beasfimtangiveis percebidos,
envolvendo funcionariosabrangem o fator de adocdo da Tl da resisténcraulanca dos
usuérios de Tl e o beneficio intangivel da sat&feg retencdo de funcionérios.

Sobre a relagdo envolvendo funcionéarios, nas tr§wresas, percebe-se, no caso da
Empresa A, que: a existéncia da relacdo entretosefade adocédo da Tl da resisténcia a
mudanca dos usuarios de Tl e o beneficio intangi@edatisfacdo e retencédo de funcionarios
ocorreu porque os funcionarios estavam insatisfaitom a T| anterior e assim continuaram
em virtude do suporte fornecido pela nova Tl. MapEesa B, a existéncia da relagcéo entre o
fator de adocao da Tl da resisténcia a mudancasiaggios de Tl e o beneficio intangivel da

satisfacdo e retencdo de funcionarios se viabilipmis os funcionarios nao resistiram ao
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processo de aquisicdo da TI; e, no momento atuain@onamento da Tl gera satisfacdo e
melhora no desempenho dos funcionarios. Na Em@geaanéo existéncia da relacédo entre o
fator de adocgéo da Tl da resisténcia a mudancasiggios de Tl e o beneficio intangivel da
satisfacé@o e retencdo de funciondrios ocorreu,qsofancionarios resistiram a implantagéo da
Tl, mas ficaram satisfeitos depois de sua implé@aad’ara Lapointe e Rivard (2005),
pesquisas reconhecem a resisténcia como uma ariéiea, considerada uma barreira a ser
removida, ou um meio pelo qual os usuarios expneseal desconforto com uma TI. A partir
do entendimento dessa relacpode-se constatarque, nomomento da decisdopara
substituicdo da Tlpode existir ou ndo a resisténcia a mudanca dos usios de TI,
contudo essa mudanca pode estar relacionada ao funcionamenteficiente da TI
anterior ou a propria aversdo a mudangcaNo entantoindependente de o fator de adocao
da Tl —resisténcia & mudanca dos usuérios de Hter influenciado ou ndo a decisdo de
investimento, o beneficio intangivel da satisfacdo dos funcionarioserapercebido em
decorréncia do nivel de funcionamento da Tl implantada se o funcionamento da TI for
adequado ocorrera a satisfagcdo de funciondseshouver problemas relacionados ao
funcionamento da Tl haverd insatisfacdo dos funcidrios que utilizam o sistema

implantado.

As relagbes entre fatores de adocdo da Tl e beosfimtangiveis percebidos,
envolvendo mudanca organizacionaibrangem o fator de adog¢éao da Tl da necessidade d
mudanca e o beneficio intangivel de facilitar a anugh organizacional.

Foi percebido, na relacdo envolvendo a mudancan@aaonal, que, nas Empresas A
e B, o fator de adocdo da Tl da necessidade de mpaslainfluenciou a decisao de
investimento porque a empresa precisava implemantatancas utilizando a nova TI.
Contudo, o novo sistema implantado dificultou alizagdo de mudancas nas duas
organizacdes. Assim, fator de adocdo da Tl de necessidade de mudanca n&e
relacionou ao beneficio intangivel de facilitar a mdanca que n&o foi percebido pela
maioria dos executivos das duas empresas. Na Eafrea existéncia da relacdo entre o
fator de adocdo da Tl da necessidade de mudanc®emedicio intangivel de facilitar a
mudanca organizacional se viabilizou, pois a omgg@io implantou a Tl por uma necessidade
de mudanca e o sistema implantado continuou camtidb para as mudangas na organizagao.
A partir das consideragfes apresentadas na repegéebe-se quas empresas investem na
troca da Tl motivadas por uma necessidade de mudaagcontudo autilizacéo da nova TI

dificulta a implementacdo de mudancas relacionadasos processos da organizacao
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As relacbes entre fatores de adocdo da Tl e beasfimtangiveis percebidos,
envolvendo a concorréncjaabrangem os fatores de adog¢do da Tl dos objetdes
desempenho competitivo; intensidade da concorréneiabeneficios esperados da TI
relacionados aos concorrentes.

Nessa relacdo envolvendo a concorréncia foi petoelmias Empresas A e C, que 0s
fatores de adocdo da Tl dos objetivos de desempaumopetitivo; intensidade da
concorréncia; e os beneficios esperados da Tlioekdos a concorrentes influenciaram a
deciséo de investimento, pois as empresas tinhaessidade de implantar um novo sistema
em resposta a acdes dos concorrentes. Essas agg@esiifluenciadas pelos concorrentes de
mercado e configuraram o que Sun (2013) denominefelto manada, isto €, a acdo dos
concorrentes influenciou a escolha e aquisicéolgai as Empresas A e C. Na Empresa B,
os fatores de adocéo da Tl da intensidade da a@muiet € dos beneficios esperados da TI
relacionados aos concorrentes nao influenciararacesdb, pois a empresa ndo pensou em
acoes frente & concorréncia durante a decisdogparpisicao da Tl; da mesma forma, os
executivos da empresa entendem que o investimenid ndo alterou o risco de a empresa
ser superada pelos concorrentes, isto €, o beméfiwingivel do risco de ndo ser superado
pelos concorrentes nao foi percebido pela maimsekecutivos da Empresa B. A partir dos
resultados dessa relacapode-se concluir quas empresas escolhem seus investimentos
em Tl baseadas em influéncias de empresas do meroadsto €, aescolha da Tl é
influenciada por outras empresas que ja utilizam sistema ou por empresas de mercado
que exercem influéncias sobre os tomadores deadeers relacdo da Tl a ser implantada na

organizacao.

O detalhamento dos objetivos especificos, juntaanerdm a apresentacdo das
proposicdes de pesquisa, novas relacdes e evidémtantradas demonstram que o objetivo
geral foi atingido. Nesse contexto, percebe-se @untendimento da forma pela qual os
fatores de adocédo da Tl se relacionam com os logreefhtangiveis percebidos pelos gestores
da organizacédo responde, também, a questao deiggesqu

Sobre as contribuicbes da pesquisa, entende-sa tpge contribuiu para os estudos
relacionados aos fatores de adocdo da Tl e bewefistangiveis percebidos, através da
apresentacdo de um modelo conceitual, baseadeeratura analisada, e também um novo
modelo consolidado abrangendo as empresas do ramarejo de moda. Esse novo modelo

conceitual apresentou varios fatores e beneficios mgo sdo utilizados ou percebidos,
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respectivamente, pelos executivos, e também actesceovos fatores de adocédo da Tl e
beneficios intangiveis percebidos que ndo eramgtosvpelos autores dos artigos analisados
na revisdo da literatura. O entendimento e o dmtadimto dos beneficios intangiveis
percebidos, e a forma com que foram medidos nessgupsa representam um avancgo
importante para preencher lacunas existentes. &lilat al. (2013) declaram que o valor dos
beneficios da TI, ou o valor da Tl nos negécio gdo pode ser percebido através de
medicdo de desempenho direta, pode ser explicadmadenfase de um processo de negocio,
usando-se, para tanto, medic¢des indiretas quesesiean formas de quantificar os beneficios
intangiveis.

Entende-se que a analise das relacdes entre ossfal® adocdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos preencheu uma lacuna deeconénto existente, decorrente da falta
de estudos que analisam, de forma mais abrangestées relacoes. Para que um Sl seja
considerado um sucesso ou nao, depende do cakellengficios tangiveis e intangiveis e do
tempo permitido para os beneficios se materialimaf@ECEZ-KECMANOVIC; KAUTZ;
ABRAHALL, 2014). Para Legoux (2014), geralmente Uma atraso consideravel entre o
momento do investimento e 0 momento em que resdtadio gerados. As conclusdes
apresentadas sobre as relacbes existentes entresfale adocdo da Tl e beneficios
intangiveis percebidos podem proporcionar condigb@s® o melhor entendimento dos
resultados gerados pelos investimentos realizatoBl e

As contribuicbes da pesquisa para 0 meio empréssgidornam relevantes ao se
considerar o grande volume de recursos investidosTee as incertezas relacionadas ao
retorno gerado. Para Wu et al. (2009), os bensefioimngiveis sdo dificeis de avaliar e, como
resultado, ndo tém sido tratados de forma eficamamria das abordagens de avaliacao.
Srimai, Damsaman e Bangchokdee (2011) constatagtagao positiva entre sistemas de
medicdo de desempenho em Tl e 0o desempenho daszagEes. Implementacdes de TI
envolvem, na maioria das situacdes, investimentediatos e continuados, em busca de
resultados que ndo podem ser previstos com cefdE2Ad/AN; SHI; GURBAXANI, 2007;
DEWAN, REN, 2011; OTIM et al.,, 2012). As andlisesc@nclusdes apresentadas nesta
pesquisa podem auxiliar os gestores na realizagapracesso de investimento em Tl e
também no entendimento dos beneficios intangiveriadgps para as organizacdes. A taxa de
falha dos projetos de desenvolvimento e impleméotalg S| ndo mudou muito nos ultimos
30 anos, mantendo-se preocupantemente elevadareandee70% (DOHERTY; ASHURST;
PEPPARD, 2011). As limitacbes encontradas no ded@mento do estudo e as

oportunidades para pesquisas futuras serdo apadssria sequéncia.
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8.2LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTOR

O estudo foi realizado em trés empresas do rameadgo de moda, tendo por
objetivo o entendimento dos fatores de adocéo dquél foram relevantes na decisao de
investimento e dos beneficios intangiveis percehidotalizando vinte e quatro gestores
entrevistados e produzindo um grande volume denrdgdes. A partir do entendimento do
processo de investimento em Tl e dos benefici@ngiveis gerados para a organizagao,
ainda foram analisadas as relacdes existentes@nfetores de adocdo da Tl e os beneficios
intangiveis percebidos.

A amplitude da literatura analisada, juntamente cognande volume de informacoes,
proporcionou ao estudo limitagBes relacionadas rang@ncia da pesquisa. Foram muitas
dimensdes e elementos identificados na literatuavaiados em cada caso, contudo, o
volume e as dimensdes foram importantes para mdelsénento deste estudo, mas ampliou
a andlise dos dados e também limitou as possibéslde maior aprofundamento de algumas
evidéncias encontradas. A partir das evidéncia®rerarlas e nao aprofundadas surgem
oportunidades para o desenvolvimento de estudosoiut

Para o desenvolvimento de estudos futuros sugeee-aglicacdo da pesquisa em
outros setores empresariais, entre 0s quais inagiser empresas da area de servigos,
entendendo-se que podem emergir novos fatores aigfi@adia Tl e beneficios intangiveis
relacionados ao setor empresarial. O entendimert® mlacbes, em outros setores
empresariais, envolvendo os fatores de adocéo dad@heficios intangiveis percebidos, pode
gerar um grande conjunto de informacdes relevaaesa area académica e empresarial.

Novos estudos poderao tratar do tema relacionasideweficios intangiveis gerados
pelos investimentos em TI, que assumem importaceta vez maior nas organizacoes, e
ainda geram duvidas no meio académico e, princiguatie) para o entendimento aos gestores
das organizacdes sobre o retorno gerado pelostimesgos em TI. Contudo, percebe-se que
o entendimento das relacdes entre fatores de adiac@ibe beneficios intangiveis percebidos
representa uma area de estudo pouco exploradatigusae pesquisas realizadas, e, assim,
representa uma oportunidade interessante para enwggimento de estudos futuros que
possam sedimentar o entendimento das relacdesb@ramroporcionar melhores condi¢oes

para a compreensao do retorno gerado pelos invagsiem TI.
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APENDICE A — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1. VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Objetivo Geral do Estudo:

Analisar as relacdes entre os fatores de adocakedaologia da Informacéo (TI) e os
beneficios intangiveis percebidos pelos gestoresgimizacao.

Questao de Pesquisa:

Como os fatores de adocéo da Tecnologia da Inf@mse relacionam com os beneficios
intangiveis percebidos pelos gestores da orgari2aca

Principais Conceitos Teoricos:

Decisao de Investimento: processo no qual partitips executivos da organizacéo para a
realizacdo das discussdes relacionadas ao investiram Tl. A participacdo do grupo para a
tomada de deciséo, incluindo TI, envolve os gesed& negocios, executivos de compras e
usuarios finais (LE-NGUYEN; HARINDRANATH; DYERSON2007).

Investimentos em TI: gastos realizados pelas azgafies nas areas de TI, incluindo
infraestrutura, processos, pessoas e servicosn8eddelville, Kraemer e Gurbaxani (2004),
recursos de Tl sdo comumente denominados recwsosldgicos de Tl, entre os quais estao
os ativos de TI (na forma de mardwaree softwarg, ou recursos intangiveis — conhecimento
técnico e gerencial de TI.

Fatores de Adocado da TI: fatores que influenciacamao o processo decisorio para a
realizacdo de investimentos em TIl. Segundo Lolilet.€2012), muitos tém sido os fatores
propostos considerados influenciadores no processaaquisicdo e implantacdo de Sl
(Sistemas de Informacao). O tema relacionado aosefa influenciadores foi identificado
como um dos principais topicos que trata a liteeatle aquisicdo dgoftware normalmente
esses fatores ndo sdo categorizados e muitas vagaealmente discutidos (HARNISCH,
2014).

Beneficios Intangiveis Percebidos: beneficios mjitazis proporcionados pelos
investimentos realizados em TI e percebidos pelestoges da organizacdo. Segundo
Gunasekaran et al. (2001), existem muitos bensfici@ngiveis oferecidos pela Tl, que néo
de natureza quantificavel, mas essenciais paraengelvimento de uma empresa. Para Masli
et al. (2011), as mais importantes mensuracdesdeficios de Tl sdo nédo financeiras. De
acordo com Schniederjans, Hamaker e Schniederd®1), os beneficios ndo financeiros
sdo conhecidos como beneficios intangiveis e sahagfio depende da percepg¢do de seu
valor pelos decisores.

Fontes de Informagéao:

Séo realizados estudos de casos multiplos conemn@sesas do ramo de varejo de moda
com um escritorio central e varias filiais. A urddade anéalise é composta pela empresa que
realizou o investimento em TI. S&o entrevistadogestores que participaram do processo de
investimento em TI para identificacdo dos fatoresadocao da Tl e, também, os executivos
da area da presidéncia; administrativa e financeiomercial e marketing; e compras e
operacdes para identificar os beneficios percel@dodecorréncia dos investimentos em TI.
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Entrevistas: sdo realizados dois tipos de entasjigntrevistas episodicas, baseadas em
um guia de entrevista, com 0s executivos que [jaatiem da decisdo para aquisicao da TI
para analisar os fatores de adocdo da TI, considerse que a decisdo ja se realizou. O
principio principal da entrevista episodica seah: perguntar ao entrevistado que relembre
uma situacao especifica e que a conte (BAUER; GASKE008). As entrevistas episodicas
devem ser realizadas antes das demais entreviatasqoie 0s respondentes ndo sejam
sugestionados com as questdes relacionadas aoficlosnéntangiveis percebidos. Em
segundo, serdo realizadas as entrevistas semigattas com 0s principais executivos da
organizacdo — presidente e executivos das areasiattativa e financeira; comercial e
marketing; e compras e operacdes — para analisaemaficios intangiveis percebidos, no
momento atual, decorrentes dos investimentos em TI.

Documentos: os documentos relacionados ao procdssonvestimento em Tl e
organograma das empresas Sao 0s seguintes: comtdemais documentos relacionados a
aquisicao da TI; e organograma de cada organizacao.

2. PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

- Critérios para a selecdo das empresas — a esdalhaempresas € de forma nao
probabilistica, considerando-se a operacdo no cen@rejo de moda com varias unidades, e
que a implantacédo da Tl e demais processos e sgmatacionados tenham ocorrido ha mais
de um ano;

- Realizar um levantamento das informacdes geps®thpresas estudadas;

- Visitar as empresas;

- Entrar em contato com 0s principais executivos @presentar os procedimentos de
pesquisa e solicitar autorizagao para a realizdggmesquisa,

- Identificar os respondentes, considerando-sératesa organizacional da empresa,;

- Marcar as reunides com 0s executivos envolvidos a deciséo de investimento e com
0S executivos envolvidos com cada uma das areasgdaizacdo para analisar os beneficios
intangiveis percebidos;

- Realizar, inicialmente, as entrevistas episode&amp0s, as entrevistas semiestruturadas,
gravando todas as entrevistas;

- Transcrever as conversas que foram gravadastduaameunides;

- Analisar o material coletado: entrevistas, doocuo® e anotacdes realizadas,
confrontando-os com a teoria e conceitos examinados

- Desenvolver o relatério da pesquisa;

- Produzir um relatério para as empresas que jatam da pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS DE CAMPO

Fazer contato com os principais executivos pararaitorizacdo para a realizacdo das
entrevistas e obtencdo de documentos. Levar jlargrealizacdo das entrevistas o Guia de
Entrevista para a realizacdo das entrevistas aepaddFatores de Adocdo da TI), ou o
Roteiro de Entrevista para a realizacdo das estesvi semiestruturadas (Beneficios
Intangiveis Percebidos). As entrevistas devem gendadas com antecedéncia com cada
executivo. Devem ser levados para a realizacédade entrevista dois gravadores, caneta e
papel. Antes do inicio da entrevista devem sersaptados ao executivos os objetivos do
estudo e solicitada a sua autorizagdo para a gradg entrevista. S&o apresentados a seguir
o Guia de Entrevista e 0 Roteiro de Entrevistaransautilizados nas respectivas entrevistas
com cada um dos executivos da organizagéo.
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GUIA DE ENTREVISTA (Fatores de Adocao da TI)

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Guia de Entrevista

Fatores de Adocao da Tl (utilizados no Processo Os6rio)

PESQUISADORES
Antdnio Ricardo Monteiro Marinho — amarinho@espm.br
Prof. Dr. Norberto Hoppen — norbertoh@unisinos.br

Introducao

A presente pesquisa tem o objetivo de identifican&isar como os fatores de adocao da TI
se relacionam com os beneficios intangiveis pedoshpelos gestores da organizacdo. Além
disso, pretende-se compreender quais os fatorada#io da Tl que interferiram na decisédo
para a realizacdo de investimentos em TI, quandes®ss investimentos foram realizados, a
partir de questdes sugeridas abaixo para orientig@&otrevista.

Dados do Entrevistado

N (0] 1= PP UP PP PUPRT ldade: ......... anos.
CaIgO: i —————— Tempoatapresa........... anos
0] 11 1 1= Tox= [ PP PP PP TP PPN
E-Mall oo Telefone..........cccceeeiiiiins

Dados da Empresa

NOME A EMPIESA: ..ottt e e e e e e e e e e e eees
Numero de Lojas Proprias......... NUmero de Fraagjui..... NOmero de Funcionarios...........

Antes de iniciarmos a entrevista, vamos nos steraporalmente no ano e periodo em que foi
realizada a decisdo para a realizacdo do invesiinan TI. Gostaria que narrasse os fatos
ocorridos, naquela época, considerando as quegidesentadas no Guia de Entrevista.
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Guia de Entrevista

1. Como a organizagéo era dirigida e gerenciadgoea do investimento em TI?

2. Como funcionavam na organizagdo, na época desiimento em TI, 0S processos
relacionados a tomada de deciséo para a realizic@westimentos em TI?

3. Quando a empresa adquiriu ou substituiu o ERRRegte atualmente?

4. Qual a marca e caracteristicas do ERP, e quesotippos de atividades e servicos foram
adquiridos juntamente com o ERP?

5. Como foi 0 processo decisorio para a aquisigédldcomo foi decidida a aquisicao da TI,
houve uma discussdo com um grupo de executivomgeesa, consultores e/ou fornecedores
da TI)?

6. Quantas e quais pessoas participaram do prodessmrio para a aquisicdo da Tl e quanto
tempo durou o processo (foram realizadas quantasiOes, foram lavrados atas ou
documentos da reunido)?

7. Quais foram os motivos ou fatores que influenaciao processo decisorio para aquisicao
da TI?

8. Como osfatores relacionados as pessoadomadores de decisdo e usuarios da TI)
influenciaram o processo de escolha da TI?

9. Qual era o nivel do seu conhecimento relaciorzadoea de Tl quando da realizacdo do
investimento em Tl (possuia formacao na area, cialp@uco ou era leigo sobre o0 assunto)?

10. Como era o conhecimento dos usuarios da Tlpquéciparam do processo decisério (a
maioria tinha pouco conhecimento sobre Tl, todaseronhecedores da Tl, apenas um grupo
conhecia o assunto, como eles se posicionaramlagdoea mudanga na TI)?

11. Qual foi 0 seu interesse mais relevante nogssmde decisdo para a escolha da TI1?

12. Como osfatores relacionados ao ambiente interno da empresafluenciaram o
processo de aquisicdo da TI?

13. A Tl adquirida na época foi adequada aos régsida empresa?

14. A TI foi escolhida considerando a estruturaaorgacional e/ou 0s processos da
organizacao?

15. Quais as necessidades de mudancga na organqag@dluenciaram a aquisicao da TI1?

16. Como a aquisicdo da TI influenciou no ajustamedos processos e controles
organizacionais e/ou mensuracao de desempenhos?
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17. De que forma a cultura organizacional que iexrst empresa influenciou a aquisicao da
TI?

18. Como a disponibilidade orcamentéaria existembemomento de aquisi¢ao da TI, foi um
fator que afetou a aquisicao da TI?

19. Como ascaracteristicas da Tl e dofornecedor da TI influenciaram o processo de
aquisicao da TI?

20. De que forma a qualidade técnica e a funcidadé da TI influenciaram o processo de
aquisicao?

21. Como a capacidade, imagem, suporte, saudecéirare visao de futuro do fornecedor da
Tl influenciaram a aquisicao da TI?

22. Em que sentido o tempo de implantacéo, a iat&grcom outras Tl existentes na empresa
na época e o valor dos gastos, influenciaram cegsucde decisao?

23. Para a aquisicédo da Tl houve naquele momentoamtato com outras empresas que ja
utilizaram a Tl adquirida?

24. Como oplanejamento estratégico da organizacadaexistente na época, influenciou a
aquisicao da TI?

25. A aquisicdo da TI foi realizada para apoiaolgjetivos estratégicos?

26. De que forma a necessidade de oferecer sup@ita geréncia, melhorar o desempenho
competitivo e fazer frente as aces da concorréacaeterminante da escolha da TI?

27. A otimizacéao de custos e beneficios no longagfoi determinante da escolha da TI?

28. Quais osbeneficios esperados da Tforam relevantes no processo decisorio para a
escolha da TI?

29. Entre os beneficios esperados, quais os b@sefinanceiros foram relevantes na
escolha da Tl na época da aquisicéo?

30. Existiam beneficios esperados em relacéo a@duiada que favoreceriam a relacdo com
clientes fornecedorese funcionarios? Quais?

31. Quais os beneficios esperados em relagdor&ai proporcionar mudanca da relacédo da
empresa com aoncorrentes

32. Quais os beneficios esperados pela implantdgabl que iriam impactar gsrocessos
organizacionais o processo denformacdo e comunicacdoe os produtos e servigcos
comercializados pela organizacao?



323

ROTEIRO DE ENTREVISTA (Beneficios Intangiveis Percéidos)

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Roteiro de Entrevista

Beneficios Intangiveis (percebidos pelos Gestorea @rganizacéo)

PESQUISADORES
Antdnio Ricardo Monteiro Marinho — amarinho@espm.br
Prof. Dr. Norberto Hoppen — norbertoh@unisinos.br

Introducao

A presente pesquisa tem o objetivo de identifican&isar como os fatores de adocao da TI
se relacionam com os beneficios intangiveis pedosbpelos gestores da organizacao.
Também se pretende analisar quais sdo os benefitangiveis percebidos pelos gestores de
cada uma das areas da organizacdo, em decorr@nicigpldntacéo e utilizacdo da TI, a partir

de questdes sugeridas para orientacédo da entrevista

Dados do Entrevistado

N (0] = PP PURRRT ldade: ......... anos.
CaIg0: i ——————— Tempoatapresa........... anos
0] 11 1 1= Lo [ PP PP PP P TP PPN
E-Mall oo Telefone..........cccceeeiiiiins

Dados da Empresa

NOME A EMPIESA: ..ottt e e e e e e e e e e e eeees
Numero de Lojas Proprias......... NUmero de Fraagjui..... NOmero de Funcionarios...........

Antes de iniciarmos a entrevista, vamos entender fato importante que deve ser
considerado. H4 algum tempo a empresa realizowstinventos em TI, assim, gostaria que

pensasse nos beneficios gerados atualmente pariegsstimentos realizados, considerando
as questdes apresentadas no Roteiro de Entrevista.

Roteiro de Entrevista

1. Fale-me um pouco do cargo ocupado e da atividesienvolvida na empresa.
2. Como os investimentos em TI geraram beneficoa a organizacao?

3. A utilizacdo da Tl gera beneficios para a orgagéimeem relacdo ao sambiente externo
da organizacéao(fora da organizacao)?
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4. Como a utilizacdo da Tl gera beneficios para arieg¢éo na relagdo com selisntes?
5. Como a Tl agrega valor a marca e a imagem ga@acao?

6. De que forma a Tl possibilita a identificacés dacessidades dos clientes?

7. Como a Tl possibilita a previsao e agilidadeveslas?

8. De que forma a Tl melhora a agilidade nas easr@gra os clientes da empresa?

9. Como a Tl aumenta a satisfacédo dos clientepassibilidade de geragcéo de resposta mais
rapida aos mesmos?

10. De que forma a Tl auxilia o processo de idmattfio das tendéncias de mercado?

11. Como a utilizacdo da Tl gera beneficios para aamrgcdo em relacdo aos seus
concorrente®

12. Quais as vantagens competitivas que a Tl pcapw@ para a empresa perante 0s
concorrentes?

13. De que forma a TI adquirida altera o risco gooasibilidade da empresa ser superada
pelos concorrentes?

14.Como a utilizacdo da Tl gera beneficios na relaighempresa com seimsnecedore®
15. De que forma a utilizacédo da Tl influencialag@&o da empresa com outras organizacdes?

16. A utilizacdo da TI ocasiona beneficios em relagdoomercializagdo dogrodutos e
servico®

17. Como a utlizacdo da TI altera a qualidade dix mlos produtos e servicos
comercializados?

18. Quais as inovagdes nos produtos e servicamfarotivadas pela utilizagéo da TI1?

19. Quais os beneficios que tu percebes juntarabiente interno da organizacaqgdentro
da organizacéo) em virtude da utilizacéo da TI?

20. Como a utilizacdo da TI gera beneficios para garizacdo na relacdo com seus
funcionarios?

21. De que forma a utilizacdo da Tl alterou o ndeskatisfacéo e retengédo dos funcionarios?
22. Como o desenvolvimento do trabalho em equidéeéado com a utilizacdo da TI?

23. De que forma a utilizacdo da TI facilita a apizagem dos funcionarios relativa aos
processos realizados na organizagao?

24. Como a utilizacéo da Tl beneficiam®cessos internos desenvolvidos na organizagao
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25. Como a utilizagao da TI proporciona melhoridlesibilidade organizacional e na gestéo
dos recursos?

26. Em que aspectos a utilizacdo da Tl altera acidpde de gestdo da organizacdo e o
processo de tomada de decisao?

27. Como a utilizacdo da TI proporciona alteragd® controles da organizacao e no processo
de mudanca organizacional?

28. De que forma o uso da Tl ocasiona inovacoepruzessos de negdcios da organizacao?

29. Como a utilizacéo da Tl gera beneficios paragamzacido em relacaoirgformacéao e
comunicacaoda organizagao?

30. De que forma a utilizagcdo da Tl afeta a qudbkdaas informacgbes utilizadas pela
organizacao?

31. Como a velocidade de operacionalizacdo dasmaipies € afetada pela TI1?
32. De que forma o processo de comunicacao daiaegdio € afetado pela TI?

33. Fale-me sobre outros beneficios que a utilzdgaTl | gera para a organizacao?

4. PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS CASOS

- Os dados colhidos devem ser organizados de feeparada, considerando-se cada uma
das empresas analisadas.

- As entrevistas transcritas e as informacdes abtidevem ser analisadas através da
técnica de andlise de conteudo.

- Os dados coletados através da pesquisa documstalorganizados de forma a
contribuir para com o detalhamento da estruturaarorgcional e o entendimento dos
investimentos realizados em TI.

- As criagdo das categorias de andlise deve seguaitores de adoc¢éo classificados em
cada um dos elementos e os beneficios intangivejgadrados nos ambientes externo e
interno da organizagao, conforme detalhado natestraonceitual.

- Os dados devem ser consolidados e tratados stdavéoftware NVivo e manualmente,
considerando-se o volume de informacfes obtidaségrdas técnicas de coleta de dados.

- Deve ser realizada uma descricdo dos casos emséguapresentados e detalhados os
fatores de adocao da TI utilizados ou ndo na dealgdinvestimento, juntamente com 0s
beneficios intangiveis percebidos pelos executilsada uma das areas da organizacdo. Os
beneficios intangiveis devem ser apresentadosathddbs considerando-se a sua percepgao
pelos executivos entrevistados.

- Deve ser utilizada a técnica de analise de cdoteimvolvendo a analise de categorias
em relacdo aos fatores de adocdo da Tl e benefitmsgiveis percebidos. Deve, também,
ser utilizada a andlise das relacdes para o ementth da relacdo entre fatores de adogéo da
Tl e beneficios intangiveis percebidos.

- A analise dos resultados tem como principal olged esclarecimento da questdo de
pesquisa e a confirmacao ou refutacéo das promssdE pesquisa formuladas.



