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RESUMO

As organizagbes investem cada vez mais dinheiro e recursos em tecnologia da
informacao (Tl) para melhorar sua agilidade. Geralmente, acredita-se que as
organizacdes com maior investimento em Tl tendem a ser mais ageis para responder
a mudancas do ambiente. No entanto, a questao referente a saber se a Tl é uma
facilitadora ou impedidora da agilidade organizacional ainda nao foi resolvida.
Baseando-se numa teoria orientada a recursos, nas literaturas dos sistemas de
informacao e de gerenciamento de processos, o se desenvolveu um modelo tedrico
que integra as atribuicbes da Tl com as unidades de negdcio da empresa Alfa. Foi
questionado se as unidades de negdcio aceitam absorver as atribuicdes da Tl dentro
das atividades de seus departamentos e buscou-se compreender quais os fatores que
justificam a aceitacdo. Os resultados deste estudo de caso, obtidos através de
pesquisa com perguntas abertas e fechadas mostram que sim, e observam-se as
respostas que apontam que a capacidade de Tl (no sentido de ser capaz) associada
com a operacgao diaria dos departamentos possibilitaria 0 desenvolvimento matuo e a
ampliacao do conhecimento da organizacédo, melhorando 0s processos e por sua vez
aumentando a agilidade organizacional. Com a alta taxa de aceitagédo revelada pela
pesquisa, sugere-se que futuros desdobramentos contemplem estudos e aplicagdes
praticas para evidenciar o potencial que essa alteracdo organizacional pode trazer

como retorno.

Palavras-chave: area de negdcio, compartilhamento de informacgées, integracéao,
tecnologia da informacéo (Tl), agilidade organizacional
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1 INTRODUCAO

No atual contexto de intensa competicao e pressao por tempo de resposta ao
mercado, as empresas estdo fazendo significativos investimentos em tecnologia da
informacao (TI) para serem mais ageis e buscar formas rapidas e inovadoras de
responder aos clientes cada vez mais exigentes. A empresa Alfa de presenga global,
enfrenta problemas de alinhamento dos recursos de Tl com as unidades de negdcio
0 que impacta na agilidade de toda organizacao. A agilidade é considerada imperativo
para 0 sucesso comercial, ajudando empresas a alcancar um desempenho
competitivo em ambientes empresariais dindmicos. (FINK; NEUMANN, 2007).

Recentemente sdo encontradas pesquisas que investigam o relacionamento
entre o departamento de Tl e as organizacdes. Alguns pesquisadores como Nazir e
Pinsonneault, (2012) afirmam que a Tl pode contribuir com a agilidade da organizacéo
oferecendo ferramentas de suporte a decisao e facilitando a comunicacédo. Outros
compartiiham o pensamento de Weill et al., (2002) alegando que a Tl por vezes
atrapalha e impede o crescimento organizacional devido a rigidez das arquiteturas
implantadas e da complexidade em ofertar solucdes, € € neste cenario que se
encontra a empresa Alfa.

Neste ambiente controverso cabe direcionar o foco ao cliente e a organizacao
e buscar compreender se novos arranjos nos processos que interconectam o
departamento de tecnologia da informacao e as areas de negdcios seriam aceitos.
Deve-se compreender se a area de negécio estad disposta em estabelecer um
alinhamento mais produtivo para elevar o capital intelectual da organizacao.
(LACOMBE; HEILBORN, 2011). Uma vez que os custos de informatica, segundo Carr
(2003) estdao se tornando operacionais, sao facilmente terceirizaveis (PRADO;
TAKAOKA, 2002) e nao oferecem distingdo a ninguém, deve-se estar atendo a outras
formas de como a Tl pode agregar valor e oferecer um diferencial competitivo as

organizagoes.
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1.1 Situacao Problematica e Pergunta de Pesquisa

A competitividade e a busca de melhorias na eficiéncia fazem parte da natureza
das organizacdes que participam de um mercado capitalista e essa realidade tem se
mostrado um processo sem fim dentro do ciclo de melhoria das empresas. Estas
estabelecem os melhores arranjos internos para ter uma cadeia de valor que seja
propulsora de negécios, e com isso sao criados departamentos que buscam resolver
0s problemas do dia-a-dia bem como estabelecer processos para conectar estes
departamentos criando uma séria de métodos e artefatos que séo utilizados para
melhorar a comunicacao e por fim, resolver os problemas e implementar projetos.

A empresa Alfa nao é diferente. Com um total de vendas de 5,3 bilhdes de
Euros e tendo registrado um crescimento de 6% em 2016 através de ganhos de novos
mercados e aquisicoes, ela esta entre as maiores industrias do mundo. A empresa
possui aproximadamente 25.300 colaboradores. Com forte presenca no mercado
europeu e americano, também esta presente na Asia, Pacifico, América Latina, Leste
Europeu e Africa. A empresa Alfa diversifica sua atuagdo no mercado em quatro
pilares sendo eles:

i.  Clima: produzindo componentes para equipamentos de refrigeracédo e
aquecimento de ambientes;

ii. Infraestrutura: desenvolvendo solucdes para o mercado de maquinas,
equipamentos de construcao civil e todo dispositivo que necessite de
controles baseados em hidraulica como motores, valvulas e bombas;

iii. Energia: nesta categoria ficam as empresas focadas na producédo de
componentes para a geracao de energias limpas e renovaveis. Solucoes
para energia solar, edlica e outras formas inovadoras estdo na lista dos
artefatos desenvolvidos pela empresa;

iv.  Alimentagéo: fornece uma gama de produtos baseados em hidraulica
para aumentar a eficiéncia do mercado agricola que sao utilizados em
colheitadeiras, tratores e diversos outros equipamentos.

Com uma abrangéncia de mercado tao grande e por ser uma empresa
diversificada é natural que neste ambiente complexo a organizagdo tente buscar

solucdes para seus problemas e neste caso o foco nao esta nos processos, mas sim
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em ter estes resolvidos. Isso € tipico das corporagdes que crescem através de
aquisicoes e que nao possuem um forte gerenciamento de mudanca.

De fato, a organizagdo tem evoluido muito e o conhecimento sobre as
operacdes da empresa hoje € compreendido com maior profundidade se comparado
a algumas décadas atras, onde a area de Tecnologia da Informacao (TI) possuia um
papel fundamental nas rotinas da empresa Alfa, comumente atuando como consultoria
e compreendendo as relagdes processuais da corporagdo com maior grau do que 0s
préprios gestores dos departamentos. Foi nesse periodo que a area de informatica da
empresa passou a ter um papel fundamental na determinagdo dos processos
estabeleceu uma parceria na elaboragédo da estratégia. Para que isso fosse possivel,
a area de Tl absorveu muitos talentos da area de negdécio e estes, uma vez que
compreendiam como funcionavam os sistemas de gestao, passavam a colaborar nas
definicbes de como as ferramentas de ERP e solugdes periféricas funcionavam, se
tornando os implantadores dos processos corporativos.

Durante a fase de implantacao destes processos, 0 momento de transformacéao
consumia muita energia e atencdo dos departamentos, e a0 mesmo tempo novos
talentos capazes de assumir as responsabilidades de definir melhorias no processo
surgiam dentro da area de negédcio. Estes eram capazes de até mesmo treinar novas
unidades e aplicar processos de melhoria. Esse novo perfil de funcionario passou a
ser considerado um consultor, atuando dentro da area de negécios, ou seja,
diretamente nos departamentos funcionais da empresa como Suprimentos, Compras,
Engenharia etc.

Ao passo que as demandas para novas ferramentas crescia, o departamento
de Tl ndo mais conseguia estabelecer uma parceria com as areas funcionais e logo
criou-se um problema de demanda versus capacidade, onde a area de informatica,
mesmo que se aumentasse o quadro funcional, ndo era capaz de atender a
necessidade da organizacdo deixando aberta uma lacuna para que solucbes
alternativas fossem criadas por outros consultores de negdcio que estavam atuando
diretamente junto aos processos das unidades de negécio.

Esse cenario levou a empresa a uma duplicacdo das funcbes de consultoria,
uma com foco no negécio e outra com foco nos processos de Tl. Nem todas as areas,
porém, possuem profissionais capacitados para prestar consultoria interna criando um
desajuste nos processos aonde algumas areas acabam por resolver problemas

internamente e outros departamentos seguem outros processos com maior
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dependéncia da TI. Também é observado que as funcbes destes dois tipos de
consultores, seja atuando diretamente no neg6cio ou internamente na area de
informatica, acabam tendo atividades que estao duplicadas, favorecendo um ambiente
desarranjado. Como estes reportam para diferentes departamentos com interesses e
métricas distintas, a mesma solugdo passa por processos e abordagens desiguais,
causando conflitos e atrasando entregas nos servicos prestados.

Para atender uma demanda de customizacédo de sistema ou implantacao de,
por exemplo um requisito legal, a necessidade se origina na area de negocio e,
contando que exista nesta area consultores dedicados, estes irdo especificar a
demanda com um vocabulario pouco técnico e criar a demanda para a area de TI.
Uma vez que a demanda esteja priorizada, um consultor de TI, tendo por base o
documento do consultor da area de negdcio, ira criar uma especificacao técnica que
sera enviada para o desenvolvedor para aplicar pacotes de atualiza¢ao ou codificar
no ambiente de programacao a demanda. Tao logo esta seja entregue, o consultor de
Tl fara testes unitarios, o consultor de negécios fara testes e por fim, o usuario de
negécio também testara a solugao até que o problema seja resolvido e a customizacao
ou requisito legal seja aplicado no ambiente produtivo. Porém, para departamentos
que nao possuem consultores de negécio o fluxo € diferente, onde a demanda é
enviada diretamente para os profissionais de Tl e estes retornam para o usuario para
esclarecimentos. Como os profissionais de Tl possuem um perfil focado em sistemas,
estes podem ndo compreender os requisitos e ter muita dificuldade de entregar a
solucdo. Claramente se percebe que o consultor de negdcios nado possui 0
embasamento técnico e o consultor de Tl ndo conhece os processos da empresa.

Observa-se neste fluxo que se criou um ambiente onde nao existe um
procedimento claro e responsaveis bem definidos para atender as demandas de
consultoria interna. Esse mesmo problema acontece quando as areas buscam
ferramentas de software para atender as demandas dos processos aonde a area de
negocio opta por uma ferramenta e por vezes até assina contratos com fornecedores
que mais tarde, ndo terdo o software instalado pois a area de informatica, que detém
0s acessos privilegiados para tal instalacdo, ndo permite visto que a solucéo
selecionada ndo atende a requisitos de seguranca e, ou, arquitetura.

Por fim, quem perde com isso sdo os clientes que ndo sdo beneficiados seja
pela qualidade, preco ou atendimento oferecidos pela empresa pois o legitimo desejo

de melhorar a cadeia de valor, é por vezes, entregue com atrasos e custos muito
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superiores aos estimados, distorcendo o retorno sobre investimento das solu¢ées
desejadas e por vezes os planos sequer saem do papel.

Considerando que a melhoria dos processos esta diretamente relacionada com
a reducdo do custo das operacdes e que como demonstrado acima existe uma
oportunidade de aprimoramento, cabe a seguinte pergunta: Qual é a aceitacédo para
qgue a area de negdcio absorva as funcdes de consultoria da drea de Tl nas atribuicdes
dos gestores da empresa Alfa?

1.2 Objetivos

Serdo apresentados a seguir o objetivo geral da pesquisa, assim como
objetivos especificos tracados, a fim de buscar responder o problema de pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal analisar a aceitacdo das areas de
negécio em absorver internamente as competéncias de consultoria de Tl como parte

de sua equipe.

1.2.2 Objetivos Especificos

i. Analisar as funcoes e competéncias da area de Tl;
i. Analisar as mudancas pelo qual a area Tl esta passando;

il Analisar a compreensao da area de negdécio nos assuntos relativos a Tl.

1.3 Justificativa

Sabendo que uma comunicacao eficaz é determinante para obter melhores
resultados e considerando as novas formas de se comunicar, as empresas buscam
melhorar sua comunicag¢do e com isso reduzir problemas criados por interpretacoes
equivocadas. O mesmo se aplica para demandas relativas a sistemas de informacéao
aonde a comunicacao ou o excesso de niveis por onde a mensagem deve passar
acaba por distorcer o contetdo.

Num contexto onde o conhecimento sobre Tl ja ndo é algo assustador, mas sim

parte do vocabulario cotidiano das empresas podendo ser considerado uma
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commodity, ndo é este que fara o diferencial competitivo (CARR, 2003) de uma
empresa cujo o ramo de atuacao nao esteja diretamente ligado ao de consultoria ou
desenvolvimento de software. Para os demais segmentos de mercado como por
exemplo a industria ou o farmacéutico, as discussdes de Tl estdo no nivel da aplicacao
das funcdes existentes de um sistema e ndao no desenvolvimento de novas
funcionalidades.

Nessa realidade cabe questionar porque nao simplificar o servigo de consultoria
interna da empresa Alfa, reduzindo uma etapa na gestdo das demandas de
informatica relativas a sistemas simplificando a comunicagdo e aproximando 0s
profissionais de Tl com a operacdo, de forma que estes tenham uma melhor
compreensao das rotinas da empresa e possam elaborar especificacdes técnicas
diretamente em contato com as unidades de negécio?

1.4 Etapas do Estudo

Para este estudo, no capitulo dois foi elaborada a fundamentagao teérica que
tem no Quadro 1 os temas pesquisados e as relativas contribuicées para cada um dos
objetivos. No capitulo trés encontram-se os métodos e procedimentos bem como o
delineamento da pesquisa, a definicdo do local onde este foi realizada, a técnica de
coleta e andlise de dados e as limitacdes do método. Para o capitulo quatro esta
identificada a empresa pesquisada e apresentados os dados do estudo de caso para
cada uma das variaveis definidas no Quadro 2. Por fim, no capitulo cinco estdo as
consideracdes finais, limitacées do estudo e futuros desdobramentos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O modelo conceitual do embasamento tedérico é apresentado no Quadro 1. Este
esta dividido em etapas a partir dos temas, seguindo dos autores pesquisados, das
contribuicdes ligadas aos objetivos especificos e esses ao objetivo geral da pesquisa.

Um quadro conceitual € um tipo de estrutura de significados que coloca os
termos dos argumentos do estudo e antecipa 0 que sera significativo e sobre o que
tratara o estudo. (SMITH, 1993).

Para a construcao deste artefato, foi preciso estudar e analisar a bibliografia
existente sobre o tema e o problema de pesquisa, procurando identificar o que ja foi
pesquisado e do que seria necessario e significativo para sustentar o desenvolvimento
desta pesquisa. Com ele, sera possivel chegar ao fim do estudo sabendo o que fazer
com os dados da pesquisa.

Este quadro € a base de sustentacdo do trabalho, pois busca organizar,
classificar e relacionar os conceitos para o desdobramento do estudo. Ele mostra
como sera suportado e guiado o trabalho, com embasamento teérico para dar conta
de alcancar os objetivos deste estudo.

Os temas foram definidos com alinhamento as contribuicdes e objetivos do
estudo. Para tal foi necessario compreender o que é uma organizacdo e qual o
conceito para delimitar o local de estudo. Dentro dessa organizagdo buscou-se
compreender o paradigma de valor da Tl e como este pode ser usado para gerar um
diferencial competitivo.

Num ambiente aonde o valor da Tl é questionado deve-se analisar as
mudancas pelo qual a drea estd passando e identificar como o uso de plataformas
fazem parte dessa transformacgéao. Isso deve estar alinhado com a delimitacéo de qual
area de Tl o trabalho se refere e para tal se deve pesquisar do que o departamento
de informatica é capaz e como ele esta estruturado.

Considerando o objetivo de buscar a aceitacdo de novas formas de organizar
a empresa, o tema relativo a Lean Office buscou identificar em estudos recentes
alternativas para resolve o problema bem como pesquisado as novas abordagens
organizacionais se apresentam como opcao. Através destes temas evidencia-se
novas formas para o trabalhador do conhecimento alocado na area de TI contribuir

para geracao de valor.
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TEMAS AUTORES CONTRIBUICOES OBJETIVOS OBJETIVO
ESPECIFICOS GERAL
Maximiano (2002)
Robbins (1990)
Organizagéo das Fayol (1990) .
Conceito
empresas Bilhim (2006)
Davenport e Prusak (1998) ) ~
Lacombe e Heilborn (2011) Analisar as fungdes
e competéncias da
area de Tl
Carr (2003)
Applegate, Mcfarland e .
Valor da Tl Mckenney (1996) Faradigma do valor
Prado e Takaoka (2002)
Lima (2000)
Parker, Van Alstyne e Transformagéo da
Uso de Plataformas Choudary (2017) T
Zhu (2004)
Zhu e Kraemer (2005) Analisar as
Wade e Hulland (2004) mudangas pelo qual Ana]isat a
Clemens e Row (1991) a 4rea Tl esta z,acelta%ao das
. - N assando: areas de
Capacidade da Tl Bharadwaj (2000) Definicao p negécio em
Mata et al., (1995) absorver
Santhanam e Hartono (2003) internamente as
Grant (1996) chOmpeteTClaS
tori
Menezes e Moura (2004) dz Fr?gzl;]g na
parte da equipe
Cardoso (2013) gllmmzfldola g
ependéncia da
. Lareau (2002) area de
Lean Office Landmann et al., (2009) LEAN consultoria.
Bell e Orzen (2011)
Gentil e Terra (2015)
Hammer (2001)
Barua et al., (2004)
Novas Abordagens | Kim et al., (2006) Transformagéo das Analisar a

Organizacionais

Stank et al., (2001)

Dong et al., (2009)

Craig, Caldeira e Ward (2011)

empresas

Trabalhador do
Conhecimento

Davis et al., (1991)

Prahalad e Hamel (1990)

Stewart (1998)

Machlup (1962)

Druker (1999)

Boff e Abel (2005)

Bell e Orzen (2011)

Abel (2001)

Definicao

compreensao da
area de negocio
nos assuntos
relativos a Tl

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.1 Definicao de Organizacao de Empresa

Segundo Maximiano (2006), uma organizacdo é uma combinacgao de esforgos
individuais que tem por finalidade realizar propdésitos coletivos. Por meio de uma
organizacao torna-se possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam inatingiveis
para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma pequena oficina, um laboratério ou o

corpo de bombeiros, um hospital ou uma escola sdo todos exemplos de organizagdes.

Segundo Robbins (1990), a organizacdo é uma entidade social
conscientemente coordenada, com uma fronteira relativamente identificavel, que
funciona numa base continua para alcancar objetivos comuns. Uma organizacao é
constituida por pessoas — para que ela mude, também as pessoas tém que mudar.
No entanto, o ser humano é Unico e, como tal, cria o seu proprio pensamento

individual, quer por antecipacao, quer por reacao.

Uma organizacao é formada pela soma de pessoas, amparadas pelas
maquinas e outros equipamentos que facilitam o trabalho, capitalizando-o, € ou
tornando-o produtivo, no ganho de escala - de - produgéo, recursos financeiros e
outros. A organizacao entdo é o resultado da combinacao de todos estes elementos

orientados a um objetivo comum.

Organizar compreende atribuir responsabilidades as pessoas e atividades aos
orgaos (unidades administrativas). A forma de organizar estes 6rgaos segundo Fayol
(1990), chama-se de departamentalizacao, ou "COM — MANDQOS".

De acordo Bilhim (2006), a organizacdo € uma entidade social,
conscientemente coordenada, gozando de fronteiras delimitadas que funcionam numa
base relativamente continua, tendo em vista a realizacdo de objetivos comuns que
exigem grupos de duas ou mais pessoas, que estabelecem entre eles relagdes de
cooperacao em agdes formalmente coordenadas e funcdes diferenciadas, de forma
hierarquica. Sobrevivéncia e crescimento (metas e objetivos) € o que a maioria

ambiciona.

Dentro das organizagdes existem diversos fatores responsaveis pelo sucesso
e considerando que vivemos a era do conhecimento, segundo Davenport e Prusak
(1998), a velocidade das mudancgas cada vez maior faz com que o conhecimento se
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torne a principal vantagem competitiva da organizacdo. Saber como administrar o
conhecimento é critico para o éxito e sobrevivéncia do negbcio. A maior parte do

conhecimento esta na mente das pessoas que as compde.

Para Lacombe e Heilborn (2011), o capital intelectual € a soma dos
conhecimentos, informagdes, propriedade intelectual e experiéncia de todos de uma
empresa, que podem ser utilizados para gerar riqueza e vantagem competitiva desde

que a empresa reaja mais rapido que a concorréncia.

2.2 Valorda Ti

O uso de Tecnologia da Informagdo foi por muito tempo considerado o
diferencial competitivo das empresas, porém hoje em dia todas as empresas usam
sistemas de computacdo, seja em seus processos administrativos ou industriais.
Segundo Carr (2003) o que torna um recurso realmente estratégico — o0 que o
capacita a servir de base para uma vantagem competitiva sustentada — néo é sua
ubiquidade, mas sua escassez. S6 ganha uma vantagem sobre os rivais aquele que
tem ou faz algo que os outros ndo tém ou nao fazem. O autor ainda afirma que os
custos de informatica, estao virando operacionais e que precisam ser pagos € nao
oferecem distingdo a ninguém.

Compreende-se que tecnologias de infraestruturas geram muito mais valor
quando compartilhadas do que quando usadas exclusivamente. O mesmo pode ser
estendido para os analistas de TI, quando estes se tornam essenciais para a
competicao, mas irrelevantes para a estratégia, os riscos que criam passam a importar
mais que as vantagens que oferecem. (CARR, 2003). Neste aspecto, a distancia entre
os analistas de Tl e o neg6cio, aqui compreendido como a operacao tatica e
estratégica das organizacoes, criam problemas que causam retrabalhos e ruidos na
comunicagao.

Para Carr (2003), a tecnologia da informacao, devido a sua combinacao de
caracteristicas, garante uma comoditizagédo particularmente rapida. Obviamente aqui
enquadra-se o uso de Tl nas industrias cujo objetivo final ndo é o software como é o
caso da empresa pesquisada que tem por finalidade a manufatura de componentes
eletrénicos e mecanicos. Nestas industrias, a tecnologia da informacao € consumida

a fim de projetar, produzir e controlar, logo tem um aspecto de despesa. O que torna
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0 uso da tecnologia comum, segundo 0 mesmo autor, € a guerra por escala em que o
mercado de fornecimento de Tl se transformou, isso combinado com a continua
transformacao numa commodity leva a pregos mais baixos e acessiveis.

Em seu artigo, Carr (2003) argumenta que as oportunidades para conquistar
vantagens com base na Tl estdo minguando. Hoje, as melhores préaticas de mercado
vém incorporadas nos softwares ou sdo facilmente replicadas de outras formas.
Considerando que essas praticas comuns, quando adotadas nas operacgdes taticas
das organizagdes, tornam a analise de processos algo que deixa de agregar valor ao
negécio e, portanto, estas devem ser o mais simples e eficiente possivel.

Carr (2003) observa que para a maioria das aplicacbes de negocios hoje, os
beneficios da customizagdo sdo amplamente superados pelos custos de isolamento.
Isso explica porque as empresas tém buscado solugcées na nuvem e adotando o uso
de aplicagées como foram concebidas pelo fabricante. Neste aspecto destacam-se as
melhores praticas incorporadas e os custos de customizagcdo e manutencédo. O
mesmo autor ainda justifica que nao mais existe valor na Tl pois para a grande maioria
das empresas, 0 segredo ja ndo é buscar uma vantagem competitiva, mas administrar
meticulosamente os custos e riscos associados a tecnologia.

Com a transformacao da Tl em commodity e a adocao de ferramentas sem
customizagdes, percebe-se o0 crescimento da demanda por terceirizacdo das
atividades de TI. As solucbes de terceirizagdao estdo disponiveis para pequenas e
grandes organizacdes, porque as aliancas estratégicas sao mais comuns atualmente
e o ambiente de Tl esta mudando com celeridade. Para Applegate, Mcfarland e
Mckenney (1996) o gerenciamento de aliancas estratégicas de longo prazo esta se
tornando o desafio dominante da terceirizacdo da Tl e esta mudou de uma atividade
muito pouco usual no passado, explodindo em utilizacdo em nivel mundial.

Para Prado e Takaoka (2002) a rapida evolucao tecnolégica e a crescente
competitividade fizeram com que algumas organizagdes mudassem suas estratégias
de terceirizagdo de um foco centrado em tecnologia para um foco centrado na
utilizacdo e gerenciamento da informagdo. Como consequéncia, as organizacoes
gastam menos tempo e recursos construindo uma infraestrutura interna de

computagao e concentram seus esforgcos na efetiva utilizagdo das informacdes.
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2.3 Uso de Plataformas

Dentre os desafios dos gestores de Tl esta a busca de solugdes para reduzir
os altos custos de manutencdo do departamento. Em respeito a isso destacam-se
duas abordagens. A primeira diz respeito aos custos das aplicacoes e especialmente
aos custos relacionados em manter os softwares disponiveis, operacionais e
atualizados para se ter direito ao suporte oferecido pelos fabricantes. O segundo ponto
sdo os custos com recursos humanos alocados no departamento de tecnologia da
informacgdo. A seguir estdo os assuntos relevantes para o primeiro item listado acima.

Para compreender as mudancas nas organizacdes, observa-se que as funcoes
de baixo e médio valor agregado na cadeia de valor como por exemplo, manutencao
da carteira de pedidos, gestdo da producdo e gestdo de suprimentos, passam a ser
utilizadas tais como foram desenvolvidas pelo fabricante do software, o que esta de
acordo com Lima (2000), pois 0 objetivo basico das organizacées é de melhorar os
processos de negdcio usando as melhores praticas do mercado.

Nesse contexto, Parker, Van Alstyne e Choudary (2017) apontam o uso de
plataformas de software para viabilizar as interacdes e a criagdo de valor entre os
produtores e 0s consumidores externos. Isso se torna possivel pela adeséo
descomplicada e outros recursos de escalabilidade que maximizam o impacto na
construcao de valor. Segundo os mesmos autores, o advento das plataformas provoca
mudancas estruturais em muitos setores de atividade por meio dos fenbmenos da
dissociacdo entre ativos e valor, permitindo a escalabilidade a baixos custos se
comparado ao tradicional processo de crescimento das organizagoes.

A utilizagcdo destas plataformas de software vem de encontro com as
necessidades de reducdo de custo pois oferecem escalabilidade e economia.
Segundo o instituto de pesquisas IDC (2009) pode-se verificar que a economia, para
78% dos entrevistados, € fator mais importante para adotar essa tecnologia pois nesse
novo paradigma computacional os softwares sdo ofertados como um servi¢co e sao
utilizados sob demanda. Outro beneficio importante é a facilidade e rapidez na
implementacdo de solugdes quando comparado com a implantacdo de solucdes
tradicionais. Soma-se a estes fatores o incentivo para adocdo de sistemas
desenvolvidos em padrées e com reduzido nivel de customizagéo.

Carr (2003) afirma que para maioria das aplicagées de negdcio, os beneficios
de customizacado sdo amplamente superados pelos custos de isolamento das funcdes
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de um sistema, logo a adoc¢éao de plataformas em seu estado padrao, contribuem para
reducao de custos, flexibilidade e escalabilidade necessarias para atender o desafio

de simplificar a operacéao e reduzir custos dos departamentos de informatica.

2.4 Capacidade da TI

Compreender as competéncias da Tl e como ela fundamentalmente esta
estruturada é crucial para delimitar o escopo do estudo. Bi et al., (2013) definem a
capacidade do departamento de tecnologia da informacao em trés partes sendo elas
infraestrutura, integracdes e recursos humanos. (i) A infraestrutura diz respeito ao
hardware necessario para o funcionamento das operagoes, Zhu (2004) exemplifica
este conceito como este sendo os servidores, ativos de rede, bancos de dados e
computadores. (i) As integracdes sao definidas por Zhu e Kraemer (2005) como
sendo as aplicacdes e as relacdes de permuta de dados entre elas, por exemplo, as
aplicacbes que conectam solugcdes web com os sistemas de retaguarda facilitando as
operacdes da cadeia de fornecimento. (iii) Os recursos humanos, segundo Wade e
Hulland (2004) sdo as habilidades e o conhecimento dos colaboradores ligados a Tl
0s quais fazem parte do escopo deste estudo. Aqui destacam-se os consultores de
aplicacbes e processos.

Segundo Zhu (2004), num mercado de forte competicdo, os recursos de
infraestrutura e aplicagcbes sao facilmente copiados, porém a forma como as
organizacdes alinham os recursos humanos de Tl com sua estratégia sdao muito
dificeis de imitar e, portanto, estes oferecem um diferencial competitivo. Para
Clemons e Row (1991) os recursos de infraestrutura de Tl raramente s&o utilizados
para estabelecer um diferencial competitivo de longo prazo enquanto para Bharadwaj,
(2000), Mata et al., (1995) e Santhanam e Hartono (2003) as competéncias de TI
podem ajudar as organizacées nao apenas a criar valor, mas também a ganhar um
diferencial competitivo.

A literatura de gerenciamento estratégico sugere que organizacées que
integram seus recursos, combinam seu capital social, estrutural e cultural sao
reconhecidas pela sua alta performance. (GRANT, 1996).

As empresas atualmente oferecem os servigcos de consultoria em Tl e processo

de forma ortodoxa como exposto pelos autores acima, tendo um departamento
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subdividido em areas funcionais classificadas por competéncia aonde os consultores
estdo alocados.

Neste contexto é necessario determinar a relacdo de produtividade dos
servicos oferecidos e observa-se que segundo Menezes e Moura (2004), os
investimentos em Tl ndo possuem um impacto sobre as melhorias de produtividade.
Roach (1991) corrobora quando encontrou em sua pesquisa que 0s investimentos
macicos em Tl ndo tinham melhorado produtividade em organizacdes de servicos;
pelo contrario, eles tinham causado a essas organizacdes menos lucratividade.

2.5 Lean Office

A aplicacao dos conceitos Lean no ambiente administrativo € denominada Lean
Office, e a sua importancia esta ligada aos objetivos de se tornar Lean: eliminar
desperdicios, produzir produtos e prestar servicos com a melhor qualidade possivel
com o menor custo, sempre buscando a satisfagdo das necessidades do cliente.
(CARDQOSO, 2013).

Para Landmann et al., (2009) o objetivo central do sistema de producéo Lean
Manufacturing € identificar e eliminar desperdicios, como excessos de producao,
movimento, transporte, estoque, espera, atividades desnecessarias e defeitos no ciclo
produtivo. O modelo de producao enxuta nao é restrito somente ao ambiente fabril,
podendo ser utilizado também em ambientes administrativos. Assim como na
manufatura, os desperdicios também estdo presentes no ambiente administrativo,
porém mostrando-se de maneira menos ébvia, ou seja, nas caracteristicas peculiares
e distintas deste ambiente, na identificacdo dos relacionamentos entres o0s
departamentos, nas diretrizes de desenvolvimento, na identificacdo e andlise de

processos administrativos.

A necessidade de melhoria de processos na Tl é destacada por Bell e Orzen
(2011) considerando os seguintes problemas. Os sistemas desenvolvidos possuem
alta complexidade, custos elevados e ndo séo flexiveis a mudancga. As organizagdes
de Tl sdo com frequéncia percebidas como lentas e respondem com atraso as
demandas de alta prioridades e ainda existes as que estdo focadas em resolver
problemas técnicos ao invés de solucionar os problemas das areas de negdcio.
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Segundo os mesmos autores, a causa da desconexao entre negoécio e Tl é a falta de

integracao e sincronismo destas areas.

Gentil e Terra (2015) demonstram que a aplicacao de Lean Office resultou em
reducao: dos desperdicios, esperas, prazos de atendimento da demanda, reducao da
burocracia, arquivos, erros, retrabalhos, reducédo do lead time e, consequentemente,
diminuicao das perdas financeiras, possibilitando a execu¢ao dos servicos com menor
custo. Com isso foi possivel aumentar a agilidade nos processos, estabelecer um
ambiente organizado e padronizado, responder rapidamente ao cliente, aumentando
a produtividade oferecendo um servico de melhor qualidade. As vantagens sao
percebidas quando se oferece ao cliente um servico com menor custo, Unicos em
prazo, em qualidade, isento de erros, melhorando significativamente a percepcéo que
o cliente tem em relacdo ao produto / servico, fidelizando e garantindo a sua
satisfacao.

2.6 Novas Abordagens Organizacionais

No contexto de transformacao que estao situadas as empresas neste século, é
natural que novas formas de pensar a organizacao surjam. Hoje, questiona-se nada
menos que a prépria existéncia de fronteiras organizacionais bem definidas, a propria

nocao de autonomia gerencial e até mesmo o significado do organograma.

Para compreender a sugestdo compreendida neste estudo, de nao existirem
divisbes entre a area de negécio e os consultores de Tl, deve-se observar o que
Hammer (2001) sugere para as estruturas organizacionais como estas sendo muito
mais sutis e complexas, em que nenhum gerente desfruta de completa independéncia,

ao contrario, todos no topo colaboram para o beneficio coletivo da organizagéo.

Basicamente as organizagdes seriam compostas por duas areas onde uma
controla o desenho do processo enquanto a outra o desempenho dos executores.
(HAMMER, 2001). O mesmo conceito pode ser estendido para a Tl onde uma equipe
multidimensional é responsavel pela definicdo de processos e arquiteturas enquanto
outra, num ambiente sem a limitacao departamental seria responsavel pela execucao.
Neste segundo grupo estariam, juntamente com a unidade de negdcio os consultores
de TI.
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Desenvolver esta capacidade de cooperagao € um trabalho de longo prazo que
requer das empresas decisdes estratégias e integradas movendo 0s recursos
humanos de Tl com seu conhecimento para dentro das areas de negécio funcionais.
Isto deve ser feito no sentido de criar uma relagéo interdepartamental que gere um
sustentavel valor agregado como vantagem competitiva. (BARUA et al., 2004).

Um processo mais eficiente e eficaz derivado da integracdo das areas acomoda
rapidamente as mudancas de mercado ou as alteracdes nas solicitacdes de clientes
através de trocas de informacdes mais eficientes e melhor coordenagdo das
atividades (KIM et al., 2006). Estudos demonstram que organizacdes que adotam
parcerias estratégicas de integracdo melhoram a coordenacgéao e a integracao entre as
atividades (STANK et al., 2001) e aumentam no geral a eficiéncia de produtividade

por estarem mais proximas das decisdes e da operacdo. (DONG et al., 2009).

Mais recentemente Cragg, Caldeira e Ward (2011) destacaram que as
competéncias organizacionais dos departamentos de Tl dependem de como esta area

esta integrada com as fungdes fundamentais da empresa.

2.7 Trabalhador do Conhecimento

Na nova economia que as organizagdes estdo inseridas, € senso comum que
estas utilizam conhecimento como principal recurso e que através deste tem melhores
condicoes de estabelecer suas competéncias essenciais. (PRAHALAD e HAMEL,
1990). Esta afirmacéao consiste no desdobramento de trés pressupostos basicos, sao
eles: (i) os ativos de conhecimento da empresa possuem mais valor que seus ativos
fisicos (PRAHALAD e HAMEL, 1990); (ii) os produtos vendidos estdo impregnados de
conhecimento, logo o valor do produto ndo esta mais relacionado a sua matéria-prima
transformada mas sim ao conhecimento embutido no produto na forma de informacao,
tecnologia e servicos associados (STEWART, 1998); (iii) o conhecimento utilizado
pelas empresas é gerado por profissionais que utilizam suas competéncias individuais
para desenvolver estratégias, sistemas de gestao, tecnologias e outros recursos de
natureza produtiva. (MACHLUP, 1962; DRUKER, 1999).

O trabalhador do conhecimento & um profissional fundamental para viabilizar a

criagdo e transferéncia de conhecimento nas empresas. Por trabalhador de
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conhecimento entende-se todo o profissional que utiliza a informagcédo como insumo,
combina-a com seu conhecimento individual e gera nova informagao como produto de
sua atividade. (BOFF; ABEL, 2005).

O trabalhador do conhecimento trazido para este contexto é o consultor de Tl
gue possui muito conhecimento dos processos e da solugao de problemas, mas que
estda distante da area de negdcio. (BELL; ORZEN, 2011). Este é considerado
especialista e segundo Abel (2001) é um tipo de trabalhador que possui a capacidade
de aplicar habilidades cognitivas para resolver problemas em dominios estratégicos,
com um desempenho e qualidade de solucao superiores a média dos profissionais da

area.

Estes profissionais da area de Tl possuem alto valor quando associados e
proximos a operagdao das organizacdes provendo contribuicbes na solucao de
problemas, melhorando processos e recolhendo requisitos para as demandas
surgidas via aplicacéo de novas estratégias ou melhoria de processo.
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Quadro 2: Constructos e variaveis do estudo de caso

CONSTRUCTO

VARIAVEL

BASE TEORICA

Organizagao das empresas

Defini¢cao de organizagao

Maximiano (2002)

Robbins (1990)

Fayol (1990)

Bilhim (2006)

Davenport e Prusak (1998)

Capital Intelectual

Lacombe e Heilborn (2011)

Valor da Tl

A Tl como Commodity

Carr (2003)

Customizagoes de software

Carr (2003)

Terceirizagéo da Tl

Applegate, Mcfarland e Mckenney (1996)

Prado e Takaoka (2002)

Plataformas transformando empresas

Parker, Van Alstyne e Choudary (2017)

Uso de Plataformas L . Lima (2000)
O futuro das aplicagdes corporativas
IDC (2009)
Fungdes da Tl Zhu (2004)

Capacidade da Tl

Integragdes de Plataformas

Zhu e Kraemer (2005)

Grant (1996)

Recursos Humanos de Tl

Wade e Hulland (2004)

Produtividade da Tl

Clemens e Row (1991)

Bharadwaj (2000)

Mata et al., (1995)

Santhanam e Hartono (2003)

Menezes e Moura (2004)

Lean Office

Melhoria de processos

Cardoso (2013)

Lareau (2002)

Landmann et al., (2009)

Bell e Orzen (2011)

Vantagem competitiva

Gentil e Terra (2015)

Novas abordagens
Organizacionais

Alternativas para organizagdes

Hammer (2001)

Barua et al., (2004)

Kim et al., (2006)

Stank et al., (2001)

Dong et al., (2009)

Craig, Caldeira e Ward (2011)

Trabalhador do
Conhecimento

Trabalhador do Conhecimento

Davis et al., (1991)

Prahalad e Hamel (1990)

Stewart (1998)

Machlup (1962)

Druker (1999)

Boff e Abel (2005)

Bell e Orzen (2011)

Abel (2001)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo mostram-se os procedimentos e métodos utilizados, baseados
em fundamentacgdes tedricas, para a realizacao desta pesquisa, a fim de responder
ao problema de pesquisa apresentado.

De acordo com Fonseca (2002), methodos significa organizacdo, e logos,
estudo sistematico, pesquisa, investigacao; ou seja, metodologia é o estudo da

organizacao, dos caminhos a serem percorridos para se realizar um estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

No sentido de viabilizar a pesquisa proposta e atender seus objetivos, 0 modelo
utilizado foi o estudo de caso. Yin (2001) salienta que o estudo de caso € utilizado
como estratégia de pesquisa quando perguntas do tipo ‘como’ e ‘por que’ sdo
colocadas, quando o pesquisador ndo controla os eventos e quando o foco da
pesquisa esta em fendmenos contemporaneos.

Quanto a tipologia de pesquisa, esta é de natureza qualitativa. Levando-se em
conta que Richardson (1989) disse que os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, avaliar a
interacdo entre as variaveis, e entender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais e Malhotra (2001) defendeu a pesquisa qualitativa como uma pesquisa
nao-estruturada e que se baseia em pequenas amostras, logo, esta vem a ser a
melhor abordagem para estudar o problema.

Este estudo possui natureza aplicada, que objetiva gerar conhecimentos para
aplicacao pratica dirigindo-se a solucdo de problemas especificos utilizando uma
metodologia que quanto aos objetivos, refere-se a pesquisa descritiva, encontrando
fundamentacdo em Gil (1988), pois “é aquela que estuda as caracteristicas de um
grupo, mostrando a relagdo entre variaveis sem interferir na realidade” e segundo
Raupp e Beuren (2003, p.81),

[...] configura-se como um estudo intermediério entre a pesquisa exploratéria
e a explicativa, ou seja, ndo é tdo preliminar como a primeira nem téo
aprofundada como a segunda. Nesse contexto, descrever significa identificar,
relatar, comparar entre outros aspectos.
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3.2 Definicao do local e dos participantes da Pesquisa

A unidade onde foi desenvolvida esta pesquisa é a empresa Alfa, do segmento
de manufatura. No Brasil, a empresa possui dois segmentos de atuacdo, o de
Refrigeracao e o de Power Solutions.

A populacao analisada neste estudo constituiu-se de funcionarios graduados e
ocupando posicdes de decisdo com cargos de gestao sendo gerentes ou diretores em
diversos departamentos nos diferentes paises onde a empresa atua. Para os paises
onde a lingua nativa nao é o Portugués foi usado o Inglés como idioma da entrevista.

O grupo analisado foi constituido por 15 participantes de ambos 0s sexos, da
faixa etaria adulta (30 a 50 anos).

Este grupo foi escolhido por estar relacionado diretamente com as operacdes
taticas e estratégicas da companhia, ter poder de decisdo e por ter demandas
constantes para a area de TI.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

O método sugerido foi o de estudo de caso, pois de acordo com Gil (2009),
permite 0 mais completo de todos os delineamentos, coletando dados tanto tangiveis
como intangiveis, e a entrevista é uma das fontes de informagdo mais importantes e
essenciais (Yin, 2001).

Neste estudo, as entrevistas aplicadas foram baseadas em questdes abertas e
fechadas, realizadas no més de agosto de 2017. Essas foram realizadas
pessoalmente ou via telefone em idioma Portugués ou Inglés. As perguntas utilizadas
nas entrevistas estdo apresentadas no Quadro 3 e tém o objetivo de verificar a
compreensao dos colaboradores em relacao aos objetivos deste estudo.
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Quadro 3: Variaveis de pesquisa e perguntas de investigagao.

BASE TEORICA VARIAVEIS QUESTOES
Maximiano (2002)
Robbins (1990) L . )
Definigao de Como os atrasos de Tl e a qualidade das entregas impactam o seu

Fayol (1990)

Bilhim (2006)

Davenport e Prusak (1998)

organizagao

Departamento?

Lacombe e Heilborn (2011)

Capital Intelectual

Como vocé define o grau de capacitagcao de sua equipe em discutir
tecnicamente os processos?

Sabendo que os sistemas de informagéo e a infraestrutura de Tl séo

Carr (2003) éoTrL?nog?j?[ pecas importantes para todas as empresas, descreva como a Tl
y agrega valor ao planejamento estratégico da empresa.
Carr (2003) Customizagdes de | Qual o seu entendimento do custo relacionado entre a customizagao

software

de software versus a utilizagao de solugao padrao?

Applegate, Mcfarland e
Mckenney (1996)

Prado e Takaoka (2002)

Terceirizagdo da Tl

Os servigos de consultoria de sistemas entregues pela Tl séao
comumente terceirizados, neste contexto, como os servigos ofertados
afetam a operacéo do seu departamento?

Parker, Van Alstyne e

Plataformas

Como vocé imagina que serado contratados os sistemas que vocé

transformando utiliza nos préximos anos comparado ao que vem sendo feito até o
Choudary (2017) empresas presente momento?
Lima (2000) g I:it:rggsas Na sua opinido, como a utilizagéo de aplicagdes sem customizagoes,
IDC (2009) C(F))rporgativas determina uma redugéo nos custos?
Dentre as 3 fungdes macro da Tl, infraestrutura, sistemas e recursos
Zhu (2004) Funcbes da Tl humanos, distribua percentualmente o impacto que elas tém sobre o

seu departamento.

Zhu e Kraemer (2005)

Grant (1996)

Integragdes de
Plataformas

Dentre as 3 fungdes macro da Tl, infraestrutura, sistemas e recursos
humanos, distribua percentualmente o impacto que elas terao sobre
0 seu departamento apds a migragdo dos sistemas para Cloud-
Solutions.

Wade e Hulland (2004)

Recursos Humanos
de Tl

Qual o valor que os consultores de Tl agregam nas solugdes
entregues ao seu departamento?

Clemens e Row (1991)

Bharadwaj (2000)

Como vocé percebe que os investimentos na area de Tl afetam a

Mata et al., (1995) Produtividade da Tl produtividade do seu departamento?

Santhanam e Hartono (2003)

Menezes e Moura (2004)

Cardoso (2013)

Lareau (2002) Melhoria de Quais s&o as ineficiéncias percebidas nas entregas do departamento

Landmann et al., (2009) processos de Tl aonde existe oportunidade de melhoria?

Bell e Orzen (2011)

Gentil e Terra (2015) Vantag(_ar_n C_omo 0s recursos_humanos dg Tl podem ser usados para gerar
competitiva diferencial competitivo na sua area?

Hammer (2001)

Barua et al., (2004)

Kim et al., (2006)

Stank et al., (2001)

Dong et al., (2009)

Craig, Caldeira e Ward (2011)

Alternativas para
organizagdes

Como vocé acredita que a restruturagéo da area de Tl e do seu
departamento podem trazer beneficios para a empresa?

Vocé aceitaria integrar as competéncias da consultoria de Tl ou
realocar os consultores para o seu departamento como forma de
melhorar o processo e as entregas relativas a sistemas de
informacao?

Druker (1999)

Boff e Abel (2005)

Davis et al., (1991)

Prahalad e Hamel (1990)

Stewart (1998)

Machlup (1962)

Bell e Orzen (2011)

Abel (2001)

Trabalhador do
Conhecimento

Como a aproximagao do seu departamento com os consultores de Tl
podem elevar o conhecimento na area?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4 Técnicas de Analise de Dados

A andlise de dados deste estudo se dara por meio de abordagem de pesquisa
qualitativa, pois de acordo com Godoy (1995) esta deve preocupar-se com um nivel
de realidade que ndo pode ser quantificado, pois trabalha-se com significados,
motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes.

O questionario aplicado sera estruturado, contendo perguntas abertas e
fechadas e os resultados serdo ponderados percentualmente segundo a relevancia
das respostas para pontos convergentes.

Por meio dos resultados desta pesquisa qualitativa, sera possivel verificar a
compreensao que os entrevistados possuem do cenério atual da Tl e a aceitacao dos

gestores em absorver as funcionalidades de Tl dentro de seus departamentos.

3.5 Limitacoes do Método

Sendo a pesquisa caracterizada como estudo de caso, ha uma limitacdo ligada
ao interesse dos participantes em responderem ao questionario de modo fidedigno,
para que os dados e resultados da pesquisa sejam veridicos. Cabe destacar ainda
que essa pesquisa serve somente para a organizacao pesquisada e ndao tem poder
de generalizacao. Ainda observar-se que esta é valida para o tempo na qual a mesma
foi realizada pois futuramente poderdo haver mudancas de percepcdo e outros
desdobramentos organizacionais que alterem os resultados obtidos.

Outra limitagédo se da ao fato de algumas entrevistas serem realizadas em outro
idioma e a traducao pode ndo encontrar uma palavra equivalente no idioma local deste
estudo.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo contém o perfil da organizagdo, a apresentacdo e analise dos

dados da pesquisa elaborada.

4.1 Perfil da Organizacao

4.1.1 ldentificacdo da Empresa

O estudo foi realizado na empresa Alfa, em diversas plantas localizadas em

diferentes paises.

4.1.2 Caracterizacao da Empresa

Originou-se na data de 1 de setembro de 1933 em Nordborg, na Dinamarca.
Desde entédo, o negédcio passou de uma empresa de uma Unica pessoa para um dos
principais fornecedores mundiais de solugdes eficientes e inovadoras em termos de
energia, empregando uma equipe de mais de 25.000 colaboradores e com vendas em
mais de 100 paises. Atuar nos mercados emergentes e ter um foco claro em produtos
inovadores para os clientes sdo parte do motivo desse sucesso.

Desde o inicio, a Alfa possui uma visao internacional. A empresa comecou a
exportar para outros paises europeus ja em 1939 e, em 1949, a Alfa criou sua primeira
empresa de vendas no exterior localizada na Argentina. Durante a década de 1950, a
Alfa estabeleceu-se nos EUA e na Alemanha, e quando a globalizacdo comegou a
acelerar na década de 1990, a Alfa estava preparada, com fabricas e empresas de
vendas na Russia e na China. Hoje, esses quatro paises sdo os maiores mercados
da Alfa.

O mercado global tem sido uma prioridade para a Alfa, muito antes de alguém
ter falado sobre a globalizagdo, o que proporcionou a empresa uma forte posicao
internacional. A Alfa foi uma das primeiras a sair dos grandes mercados emergentes
e trabalhou propositalmente para construir boas relagdes com clientes e parceiros de
negocios.

Desde as primeiras invengdes, a Alfa dedicou-se ao desenvolvimento de

produtos inovadores que atenda as necessidades dos clientes para hoje e para o
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futuro. Tudo comecou com a valvula de expansdo para regular os sistemas de
refrigeracdo e continuou com um dos primeiros termostatos de radiador do mundo
para regular o aguecimento e os primeiros conversores de frequéncia produzidos em
massa para o controle de velocidade de motores elétricos. Hoje, a Alfa tem cerca de
50 linhas de produtos diferentes e investe em torno de 4% de suas vendas liquidas
em produtos novos e inovadores capazes de economizar no mundo grandes
quantidades de energia e CO2 - por exemplo, em refrigeracdo de alimentos, ar
condicionado, aquecimento predial, regulando a velocidade de motores elétricos, na
geracao de energia e no controle de maquinas hidraulicas.

A aspiracao da empresa projetar o amanha empenhando-se apaixonadamente
por buscar os limites em resultados e reputacdo. A promessa da companhia trata-se
em ganhar a fidelizacdo de clientes através da exceléncia em qualidade,
confiabilidade e inovagéao.

4.1.3 Visao de Sucesso

Neste local de trabalho, o objetivo é capacitar todos os colaboradores para
gerar impacto. Isso também inclui como interagir com os demais e clientes, as
decisdes que sdo tomadas e os comportamentos que sdo demonstrados.

Nesta equipe comprometida, aberta e apaixonada, a cultura e o0s
comportamentos da Alfa sdo colocados em acao através de seus comportamentos:

i. Construir negécios com confianca e integridade;

ii. Ser inovador em sua ambicao de superar as expectativas;

ii. Ser global e abragar a diversidade;

iv. Testemunhar resultados sustentaveis.

A sustentabilidade na Alfa € mais do que apenas uma palavra. Todas as
atividades estdo centradas na confiabilidade, qualidade e inovac¢do a longo prazo:
desde producéo ecoldgica nas fabricas até o produto final eficiente em energia para
os clientes. Os produtos serdo projetados para uso sustentavel no futuro. Eles serao
confiaveis, de alta qualidade e inovadores para ter uma longa vida Gtil.

Ao mesmo tempo, a empresa tem uma tradicdo de longa data para levar a sério

a responsabilidade social corporativa. A estratégia é ancorar fortemente os objetivos
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e prioridades de sustentabilidade do grupo em todos os processos de negdcios,
otimizando constantemente a criagcdo de valor para os clientes, funcionarios e as

comunidades locais onde a empresa esta presente.

4.2 Apresentacao e Analise dos Dados do Estudo de Caso

A sequir, sera apresentada a andlise das respostas através da associacao dos
significados entre as informacgdes coletadas.

4.2.1 Definicdo de organizacao

Para a variavel definicdo da organizacdo, buscou-se esclarecer se a
organizacao esta alinhada a definicdo de Robbins (1990) aonde uma organizacao €
formada pela soma de pessoas, amparadas pelas maquinas e outros equipamentos
que facilitam o trabalho, capitalizando-o, e ou tornando-o produtivo, no ganho de
escala - de - producao, recursos financeiros e outros. A organizacao entdao é o
resultado da combinacéo de todos estes elementos orientados a um objetivo comum.
Constata-se que atualmente os problemas causados pelo desalinhamento da Tl para
com esse objetivo comum, sdo percebidos pelos entrevistados como causando 60%
de impacto direto nos clientes finais da companhia. Ainda se destacam as
ponderagcdes de 40% dos entrevistados para os problemas que estdo diretamente
relacionados com a conformidade dos processos, possivelmente sendo fonte de
problemas perante os 6rgdos reguladores e indiretamente aos clientes internos e

externos.

4.2.2 Capital Intelectual

Para a variavel definicdo da organizacdo, buscou-se esclarecer se a
organizagao estd alinhada a definicdo de Lacombe e Heilborn (2011) aonde o capital
intelectual € a soma dos conhecimentos, informacdes, propriedade intelectual e
experiéncia de todos. Dessa forma o Grafico 1 demonstra como 0s entrevistados
qualificam o conhecimento técnico nos seus departamentos. Nota-se nas respostas
uma avaliagao classificada como alta para esta pergunta o que evidencia um perfil de

pessoas qualificadas na operacdo dos processos. Ainda se percebeu que existe
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confianca dos gestores para com seu time e na habilidade destes de resolverem
problemas complexos.

Grafico 1: Resposta para questao sobre grau de capacitagao intelectual.

Média das Respostas
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.3 A Tl como Commodity

Segundo Carr (2003), os custos de informatica, estdo virando operacionais e
que precisam ser pagos sendo assim nao oferecem distincdo a ninguém. Ainda
argumenta que as oportunidades para conquistar vantagens com base na Tl estdo
minguando. Neste contexto aonde a Tl é considerado uma commodity, buscou-se
entender como este pode agregar valor e como isso € percebido dentro a empresa.

Eis que 45 % dos entrevistados percebem a area de Tl como um departamento
que nao agrega valor pois ndo entende a necessidade do cliente e ndo entrega
eficiéncia e eficacia nos projetos. Porém outros 55% dizem que este agrega sim, pois
traz conhecimento técnico sobre as ferramentas, insere formas de melhorar os
processos, implanta novas ferramentas, estabelece a integracdo entre os multiplos

sistemas e traz inovagao.
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4.2.4 O Customizaces de software

Para compreender o entendimento dos entrevistados sobre esta variavel e seu
custo relacionado, buscou-se estabelecer um paralelo entre a afirmacao de Carr
(2003), onde que para a maioria das aplicacdes de negdcios hoje, os beneficios da
customizagédo sdo amplamente superados pelos custos de isolamento com o desejo
de quem respondeu a pesquisa em implantar solucées de TI.

Eis que 40% dos entrevistados sugerem que a longo prazo, a empresa
economiza dinheiro de forma direta, mesmo que mais pessoas sejam contratadas
para realizar processos de rotina. Estes ainda citam que ndo customizar aplicacdes
determina que as solugdes durem mais para a empresa. Outros, porém, mencionam
que customizacdes sao necessarias, mesmo que nao seja o mais facil para o suporte
das aplicagdes.

De todos que responderam a pesquisa, aparentemente 50% dizem que as
customizagdes precisam ser muito bem avaliadas.

Uma das respostas destaca-se das demais pois encontra em Carr (2003) o
alinhamento necessario. O entrevistado menciona o fato de que a utilizacdo do
processo standard evita que quando pessoas sao substituidas, sejam customizadas

fungbes nos sistemas e isso € determinante na contengéo de custos.

4.2.5 Terceirizagao da Tl

Quando Prado e Takaoka (2002) escreveram que a rapida evolucao
tecnoldgica e a crescente competitividade fizeram com que algumas organizacoes
mudassem suas estratégias de terceirizacao de um foco centrado em tecnologia para
um foco centrado na utilizacdo e gerenciamento da informagéo, os autores estimulam
a busca em saber se a terceirizagdo nas areas de servicos de Tl tem causado algum
impacto nos servicos prestados.

Para 80% dos entrevistados, ndo se percebe nenhuma diferenca entre os
servicos prestados por consultores internos ou externos. Observa-se que 40%
descrevem que ocorre 0 mesmo problema de baixo entendimento de como o negécio
funciona nao importando a forma de como o consultor é contratado. Ou seja, ambos
0s consultores interno e externo sao percebidos como um parceiro que nao

compreende como a empresa funciona.
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Outros 20% responderam nao terem suporte de consultores terceirizados, logo

n&o souberam opinar.

4.2.6 Plataformas transformando empresas

Os autores Parker, Van Alstyne e Choudary (2017) apontam o uso de
plataformas de software como tendéncia para a viabilizar as interacdes e a criacao de
valor entre os produtores e os consumidores externos. Isso se torna possivel pela
adesao descomplicada e outros recursos de escalabilidade que maximizam o impacto
na construcdo de valor. Segundo os mesmos autores, o advento das plataformas
provoca mudancgas estruturais em muitos setores de atividade por meio dos
fendmenos da dissociagéo entre ativos e valor, permitindo a escalabilidade a baixos
custos se comparado ao tradicional processo de crescimento das organizacoes.

Tendo a premissa acima como base, cabe compreender como as unidades de
negécio percebem o futuro das solugcdes de Tl. Para 30%, o futuro das aplica¢cdes nao
vai mudar, e 57% acham que as solucdes serdo usadas sobre demanda, orientadas
ao negécio e faceis de usar.

Destacam-se o que alguns dos entrevistados responderam e como tais
respostas estao alinhadas com as afirmacdes de Parker, Van Alstyne e Choudary
(2017). Para um dos participantes da pesquisa, as solu¢des de software vao migrar
para servicos na nuvem e estardo sob responsabilidade das areas de negécio, este
prevé que no futuro as solucbes serdo mais segmentadas e assim, mais alinhadas
com a demanda do negdcio. Outro entrevistado corrobora o que foi dito dizendo que
as unidades de negdcio terao a responsabilidade sobre as ferramentas de Tl, este por
sua vez, cuidara do que é central para a organizacdo, deixando os departamentos

mais ageis.

4.2.7 O futuro das aplicacOes corporativas

Compreende-se que solugcbes de Tl serdo utilizadas tais como foram
desenvolvidas pelo fabricante do software, pois segundo Lima (2000) o objetivo basico
das organizacdes é de melhorar os processos de negdécio usando as melhores
praticas do mercado e nao customizando. A customizacao, afirma Carr (2003) esta
diretamente ligada ao custo de manutencdo das aplicacées. Neste contexto, usar
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solugbes na nuvem e de forma standard possui uma relagdo com o custo, logo,
buscou-se esclarecer o alinhamento dos entrevistados para com as afirmagdes dos
autores.

Do total de entrevistados, 45% justificaram que as customiza¢des ndo séo boas
para empresa pois existem muitos custos associados em implantar e manter tais
solugdes, ainda ponderaram que os fornecedores precisam ser muito bem escolhidos
para reduzir essa necessidade de customizar.

Outros 55% entenderam que nao customizar gera um custo adicional de mao
de obra necesséria nos departamentos e que este é um problema atual. Ainda 40%
declararam que as ferramentas que sao escolhidas ndo atendem as necessidades da
area de negdcio.

4.2.8 Funcdes da Tl

De acordo com Bi et al., (2013) as fungdes de Tl estao divididas em trés e como
estas estao diretamente ligadas as areas de negécio da empresa, buscou-se entender
como é percebido o impacto que destas areas tém.

Grafico 2: Resposta para questao sobre impacto das funcdes de Tl

= Infraestrutura = Sistemas = Recursos Humanos de Tl

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se no Grafico 2, que na média houve uma distribuigdo uniforme com
impacto levemente superior distribuido entre os Sistemas e os Recursos Humanos de
TI.

4.2.9 Integragbes de Plataformas

Compreender como sera o futuro das aplicagdes esta ligado a forma como as
integracdes sao definidas. Zhu e Kraemer (2005) afirmam que integracédo € a forma
como as aplicagbes e as relagées de permuta de dados ocorrem facilitando as
operagOes. Se isso esta associado com o que Parker, Van Alstyne e Choudary (2017)
apontam como sendo o futuro da utilizacao das plataformas de software, buscou-se
compreender como 0s entrevistados imaginam que as fungdes de Tl definidas por Bi
et al., (2013) irdo impactar as areas de nego6cio quando os sistemas estiverem

migrados para nuvem.

Gréfico 3: Respostas sobre impacto das fungdes de Tl com uso de solugdes em

nuvem.

= |Infraestrutura = Sistemas = Recursos Humanos de Tl

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se no Grafico 3 que os entrevistados, em média, ndo imaginam que a
infraestrutura ird causar um impacto diferente do que é hoje, mas que os sistemas

serdo mais importantes em detrimento dos servicos de consultoria.

4.2.10 Recursos Humanos de Tl

Existe baixa uniformidade nas respostas para essa variavel quando se buscou
um paralelo entre o valor dos servigos de Tl de acordo com a fundamentacédo de Wade
e Hulland (2004) com o que é percebido pelos entrevistados. Mesmo assim, 30%
somente percebem valor quando a unidade de negécio e a Tl estdo alinhados e
trabalham juntos. Isto se justifica pelas afirmacdes de Zhu (2004) aonde as
organizagdes que alinham os recursos de Tl com as organizagdes provém um
diferencial competitivo. Dentre as respostas que justificam como consultores agregam
valor estdo o compartilhamento de conhecimento, a seguranca de como processos
devem ser executados e a habilidade de aplicar melhorias nos processos.

Eis que 20% nao relataram algum tipo de agregacao de valor pela consultoria
de TI. Observa-se o comentario de um dos entrevistados aonde a area de Tl esta
focada em trabalhar seus préprios indicadores e nao em melhorar os da area de

negécio.

4.2.11 Produtividade da TI

Esta variavel tem por objetivo demonstrar como os investimentos de Tl e sua
produtividade sao percebidos pela area de negdcio.

Do total de entrevistados, 55% n&o notaram que os investimentos feitos pela Tl
alteraram a realidade do departamento e ndo causaram nenhum impacto, o que se
justifica na afirmacéo de Roach (1991) quando este evidenciou que os investimentos
macicos em Tl ndo tinham melhorado produtividade em organizacdes de servicos,

pelo contrario, eles tinham causado a essas organizacées menos lucratividade.

Outros 45% dos entrevistados descreveram que sim, os investimentos tém um
impacto positivo, destes, 30% destacaram os investimentos em infraestrutura como

0S que causam maior impacto.
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4.2.12 Melhoria de processos

Os processos internos da area de Tl possuem um impacto direto nas operacdes
das unidades de negobcio, esta variavel buscou compreender como estes sao
percebidos e quais os fatores que causam maior impacto. Dos entrevistados, 40%
reportam perceber a Tl como um departamento que nao tem bem definidos os
processos basicos, como por exemplo, 0 gerenciamento de requisitos e a definicao
da infraestrutura.

Outros 47% citam que a Tl ndo entende dos processos de negécio e 20%
descrevem a falta de qualificagdo da equipe como fatores que impactam diretamente
as unidades de negdcio. Nos comentarios destacam-se outros problemas como a falta
de alinhamento entre as prioridades da Tl e as da area de negécio bem como a falta
de transparéncia nas acdes do departamento de tecnologia.

O comentario de um dos entrevistados citou que a Tl esta focada em trabalhar
para seus proprios indicadores e isso encontra em Bell e Orzen (2011) alinhamento
pois os mesmos afirmam que as organizacoes de Tl sdo com frequéncia percebidos
como lentas e respondem com atraso as demandas de alta prioridades e ainda
existem as que estdo focadas em resolver problemas técnicos ao invés de solucionar

os problemas das areas de negdcio.

4.2.13 Vantagem competitiva

Uma das abordagens sugeridas € a adocdo de Lean para reducédo de
desperdicios nos processos que envolvem a area de negécio e a Tl. Os autores Gentil
e Terra (2015) provaram que foi possivel aumentar a agilidade nos processos
administrativos, estabelecer um ambiente organizado e padronizado, respondendo
rapidamente ao cliente, aumentando a produtividade, oferecendo um servigco de
melhor qualidade. Para alcangar tal vantagem competitiva buscou-se compreender
quais oportunidades sao percebidas pela area de negécio.

Dos que responderam a pesquisa, 60% observam que a Tl deveriam entender
e estar mais préximo fisicamente das unidades de neg6cio e aqui destaca-se a
resposta de um dos entrevistados que sugeriu que os consultores de Tl deveriam
sentar fisicamente junto com as demais areas e 30% disseram que uma melhor

alocacao dos recursos financeiros e humanos poderia trazer melhorias ao processo.
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4.2 .14 Trabalhador do Conhecimento

Se segundo Machlup (1962) e Druker (1999) o conhecimento utilizado pelas
empresas € gerado por profissionais que utilizam suas competéncias individuais para
desenvolver estratégias, sistemas de gestdo, tecnologias e outros recursos de
natureza produtiva cabe compreender como a aproximacao das areas de negécio e
Tl esta alinhada com essa afirmagao.

Observou-se que 100% dos entrevistados disse que a aproximagao da Tl com
a area de negadcio vai ser melhor para a empresa. Destacam-se como fatores positivos
a melhor colaboracao, o melhor entendimento das necessidades da &rea de negécio
e como contrapartida a operagao iria compreender as limitagdes das ferramentas de
Tl. Isso ainda elevaria o conhecimento de ambas as partes, teria um impacto direto
sobre as vendas e tornaria a empresa mais competitiva.

Novamente destaca-se o comentario de um entrevistado que sugere que para
tornar o conhecimento um fator de diferencial competitivo, ambos departamentos
devem sentar juntos, sendo assim, ambos os departamentos estardo aprendendo e

mais alinhados.

4.2.15 Alternativas para organizacdes

Todos os entrevistados como demonstrado no Grafico 4, estdo dispostos em
absorver as atribuicdes da consultoria de Tl em seus departamentos, seja pela
concessao dos acessos necessario para execucao das tarefas seja pela realocacao
dos recursos humanos. Chama atencao o indice de que 100% dos entrevistados
concordam que a restruturacao é positiva. Que com isso a empresa teria solucdes de
Tl melhores, e criaria maior valor para os clientes sem contar que a empresa seria
mais afetiva com um todo.

Destaca-se ainda que 30% dos entrevistados fizeram uma relagdo direta com
o cliente final demonstrando que os clientes estariam mais satisfeitos, isso geraria um
retorno em vendas e diretamente teriam um impacto positivo na organizagdo. Ainda
se destacam comentarios a respeito da velocidade em reagir a mudanca e que isso

simplificaria os processos bem como os recursos estariam mais focados no que
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realmente agrega valor para a empresa o que esta de acordo com Bharadwaj (2000),
Mata et al., (1995) e Santhanam e Hartono (2003) quando afirmam que as
competéncias de Tl podem ajudar as organizagdes nao apenas a criar valor, mas
também a ganhar um diferencial competitivo.

Grafico 4: Resposta para questao sobre a aceitagao das areas de negdécio em
absorver as atribuicées de TI.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi analisar qual a aceitacdo da area de
negécio em absorver internamente as competéncias de Tl como parte atribuicbes da
equipe e para atingir este objetivo, foi analisado a bibliografia disponivel e se constatou
que poucas referéncias existem sobre este tema. Integrar a unidade de negécio e a
area de Tl sob a perspectiva de eliminar a barreira departamental € algo inovador e
poucas incursoes foram feitas e documentadas sob a luz da ciéncia.

O que se percebe é que a unidade de negécio possui 0 entendimento da
operacao e precisa da area de Tl como parceira de forma que ambas tenham uma
relacdo sem burocracia. O modelo atual, com um forte apelo departamental que se
justifica através de processos rigidos e de medicoes de performance que nao estao
alinhados com as expectativas dos clientes estd desgastado e nao encontra
alinhamento nos estudos demonstrados.

Compreende-se que nas atribuicées e responsabilidades da area de negdcio,
existe uma competéncia técnica que muitas vezes acaba por ser redundante com as
de Tl e estes estao seguros para discutir melhorias, problemas complexos e participar
da selecao de novas ferramentas. Ainda a area de negdcio se mostrou atenta e
alinhada com as tendéncias relativas a sistemas de informatica. Nota-se que estes
estao cientes dos atuais retrabalhos causados pelos processos estando abertos a
mudanca e possuem um desejo de ter maior poder sobre as aplicacées bem como de
estabelecer uma melhor relacdo com os consultores de Tl que s&o vistos com recursos
especiais e detentores de muito conhecimento.

Confrontando as respostas da pesquisa com a fundamentacédo teoérica se
percebe que as unidades de negdcio estao cientes dos problemas e de seus impactos,
compreendem o cenario de transformacao da Tl quanto a adocéo de plataformas de
negécio e solugbes em nuvem e aceitam a restruturagéo da relacdo de suas areas
absorvendo as competéncias de consultoria de Tl dentro de suas atribuicbes como

uma forma de tornar-se mais competitivo gerando valor para o cliente final.
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5.1 Limitacoes do Estudo

Foram entrevistados diversos colaboradores de diversos paises, porém nem
todas as unidades de negécio de todos os paises foram abrangidas pelo estudo.
Algumas unidades de negdcio possuem maior maturidade que as outras na gestao de
processos e recursos, logo isso pode causar distor¢des na repetibilidade da pesquisa.
Cabe observar que nao foi considerada na pesquisa a opiniao dos gestores da area
de TI pelo fato que o foco foi dado para as areas que geram a demanda e que
percebem que os atuais métodos e processos pouco contribuem para agregar valor.

Ainda pelo fato desta pesquisa ter se realizado em mais do que um idioma,
algumas palavras tém sua traducao por aproximacgao, logo, a relevancia de algumas

respostas foi alterada para refletir essa limitacao.

5.2 Futuros Desdobramentos

Este estudo buscou apresentar a disposicdo que as areas de negécio da
empresa Alfa possuem em resolver os problemas que tém para com o departamento
de TI. Esta € uma pesquisa que pode ser classificada como inicial visto que pouco
embasamento tedrico especifico foi encontrado, logo, chama a atencdo a
oportunidade que o assunto oferece para estudos posteriores. Sugere-se realizar uma
entrevista em profundidade que podera ser aplicada a mais colaboradores,
especificamente de outras unidades de negécio e de outros paises, visto que isso ndo
foi possivel uma vez que, ndao haveria de tempo habil para realizar a entrevista e
posteriormente efetuar a tabulacao das respostas obtidas.

Ainda cabe a aplicacao que poderia ser feita através da selecao de um subgrupo
de Tl implantando na préatica a mudanca sugerida pelas unidades de negdcio. Isso
seria objeto de estudo pratico sobre o tema que poderia revelar se a transformacéao
foi positiva para a cadeia de valor.
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