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A RACIONALIDADE LIMITADA DAS DECISOES DE INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

A RACIONALIDADE LIMITADA DAS DECISOES DE
INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMACAOQO

LIMITED RATIONALITY IN INFORMATION TECHNOLOGY INVESTMENT DECISIONS

RESUMO

A literatura sustenta que a tecnologia da informacéo (T1), quando adequadamente combinada com out
recursos internos, pode desenvolver caracteristicas dificeis de ser imitadas pela concorréncia. Entrete
to, nem sempre isso € facil de conseguir. Alguns casos emblematicos de insucesso que envolve empres
proficientes nas melhores técnicas de aplicagdo da Tl nos neg6cios estimulam uma analise mais ater
sobre 0s mecanismos da geracdo de valor para 0 negdcio. Neste artigo, revelamos os resultados de L
estudo de casos multiplos, incorporados em organizacdes proficientes, para a compreensdo do valor
utilizacdo da TI e discutimos proposi¢des sobre o porqué de algumas organizagdes apresentarem res
tados superiores a outras. Nossa analise indica que a efetividade alcancada pelo uso da TI esta de f
relacionada com a habilidade dos gestores de identificarem ineficiéncias econdmicas prévias na dinar
ca dos negdcios e mitiga-las pela aplicacdo da TI, o que ndo é conseguido com as técnicas de analise
investimento atualmente empregadas.
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ABSTRACT Literature upholds that Information Technology (IT), when adequately combined with other in-house resources, may result in chal
acteristics that are hard for the competition to copy. However, this is not so easy to achieve. Some emblematic unsuccessful cases involving com
panies with extensive experience in applying the best techniques in implementing business IT solutions have encouraged us to take a deeper loc
regarding the mechanisms used to generate value for businesses. In this article, we reveal the results of a variety of case studies, where competer
organizations adopted IT solutions, to understand the value said adoption represents and discuss some hypothesis why some organizations ha
better results than others. Our analysis indicates that effectiveness achieved through the use of IT is indeed related to managements’ ability |
identify previous economic inefficiencies in the business model and mitigate such inefficiencies by implementing IT solutions, which is not achiey
able through investment analysis techniques currently employed.

PALAVRAS-CHAVE Efetividade de investimentos em Tl, decisao de investimentos em Tl, valor da TI, racionalidade limitada, MATIF
KEYWORDS IT investment effectiveness, IT investment decisions, IT value-added, limited rationality, MATIF
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INTRODUGAO

Alcancar efetividade em investimentos em Tecnologia da
Informacéo (TI) tem-se tornado uma das primordiais pre-
ocupagdes para as organizagoes, a medida que a competi-
tividade no ambiente de negdcios aumenta e gera pressoes
sobre as empresas (KOHLI e DEVARAJ, 2003). Em vista
disso, a literatura tem enfatizado as maneiras pelas quais
a Tl pode melhorar o posicionamento estratégico das or-
ganizacdes pela sua adequada combinagdo com outros
recursos internos, como habilidades dos colaboradores,
processos alinhados e estrutura organizacional adequada
(SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS,
2004; WADE e HULLAND, 2004).

Varios estudos tém indicado que, internacionalmente,
0 montante de investimentos em Tl tem alcancado cerca
de 50% do total de investimentos feitos pelas empresas.
No Brasil, as cifras tém atingido valores significativos e
comparaveis percentualmente a paises mais desenvolvi-
dos (MEIRELLES, 2006). A propor¢do de investimen-
tos em relagdo a receita tem aumentado, a medida que a
complexidade do ambiente de negdcios estd aumentando
(MELVILLE, KRAEMER e GURBAXANI, 2004), o que tem
priorizado o assunto da deciséo de investimentos em Tl
na agenda dos executivos.

Embora o montante investido em T1 pelas organizagdes
venha aumentando nos Ultimos anos, algumas pesquisas
tém reconhecido a dificuldade de se objetivar a analise
desse tipo de investimentos, dado que os beneficios para as
organizagdes apresentam aspectos de intangibilidade usu-
almente associados a atividade de negdcios, competicéo de
mercado, presenca geografica e satisfacdo de cliente, ente
outras (MELVILLE, KRAEMER e GURBAXANI, 2004). As
decisdes de investimento em Tl tém sido frequentemen-
te vistas como arriscadas e complexas, tornando-se um
assunto interdisciplinar e suportado por uma miriade de
métodos financeiros, ndo-financeiros e mistos, como RO,
Payback, EVA, BSC, custo/beneficio, custos de transagao,
analise de gaps, entre outros (ALBERTIN, 2001).

Em uma escalada crescente de complexidade, as organi-
zagOes tendem a lidar com um grande namero de projetos
simultaneos, em uma situagdo em que 0s custos tendem
a ser mais facilmente identificados, mas os beneficios
nem sempre 0 s&o. Assim, o valor percebido do beneficio
€ um elemento fundamental para a deciséo de optar por
determinado investimento em Tl e envolve lidar com as-
pectos de intangibilidade e complexidade normalmente
associados a consecugdo dos negocios. Em razdo disso,
visando a atingir maior efetividade nas decisdes de inves-
timento em TI, observam-se duas vertentes de acdo nas

organizacdes: (2) os executivos de negdcios tendem a
mais envolvidos nas decisdes sobre TI, pois tém melho
condicGes de perceber a parcela intangivel do benefici
(b) os executivos de TI tém sido demandados em direg
a um maior envolvimento nas questdes de negdcio,
um relativo maior afastamento das decisGes puramel
técnicas (BASSELLIER, BENBASAT e REICH, 2003).

Considera-se que o compartilhamento de conhecim
tos entre os dois perfis de executivos é um importante |
bilitador do alinhamento entre os objetivos de negécic
de Tl (REICH e BENBASAT, 2000). Entretanto, a perc:
¢ao do valor criado pela aplicagéo de Tl nos negocios |
los executivos é limitada devido a escassez de habilida
pessoais especificas requeridas para uma analise apropi
da das questdes envolvidas em dois dominios tdo div
sos (SIMON, 1978), estratégia de negdcios e tecnoloc
dominios que requerem conhecimentos e racionalida
diversos (TALLON, KRAEMER e GURBAXANI, 20
BASSELLIER, BENBASAT e REICH, 2003). Entretan
ainda que um extenso conjunto de teorias procure exj
citar os mecanismos de melhor gestdo de TI, existe ce
inconsisténcia entre os seus resultados para o nego
obtidos por diferentes organizagdes na aplicacdo de sis
mas de informagdes, por vezes surpreendendo os gesto
(SANTHANAM e HARTONO, 2003).

As teorias de estratégia que focam a agdo otimizadk
do gestor sobre os recursos indicam a combinacédo ap
priada de recursos, dentre eles a Tl, como fonte de va
para 0s negdcios, mas ndo explicam como essa com
nacédo deve ser feita. Por outro lado, as teorias de ges
de TI ocupam-se de como lidar com a TI, mas o faz
em duas vertentes basicas: uma prescritiva sobre o ¢
seria considerado como as melhores préticas e técni
de concepgdo e aplicagdo da tecnologia nas organizagt
mantendo-se mais no campo da gestdo técnica, e ou
em que se preconiza o alinhamento da chamada estraté
de TI com a estratégia de negécios, supondo que esta
desenvolva com vistas a geragédo de valor para o negd
e aquela lide com os aspectos tecnolégicos de sua re:
zagd0. Nenhuma delas, entretanto, mostra efetivamel
onde e como usar a T para gerar valor para 0s negéci
dentre as inimeras possibilidades estratégicas e tecno
gicas que se apresentam. Assim, as organizagdes dest
volvem estratégias de negdcios, estratégias de gestdo
Tl e aplicam técnicas de gestdo desses recursos, mas r
identificam exatamente quais investimentos tém o pot:
cial de gerar valor de fato.

A proposta deste artigo é apresentar um novo des
volvimento tedrico que preenche a lacuna existente en
as teorias de estratégia e de gestdo de TI, contribuin
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para sua capacidade explicativa da geragdo de valor para
as organizacdes. A concepcdo desse quadro de referéncia
é amparada na Ex-ante Economic Inefficiency Hypothesis
(EEIH), uma formulagdo conceitual embasada no con-
junto de teorias microecondmicas neoclassicas que
fornece a explicagdo para inimeros casos de desequi-
librios informacionais encontrados no relacionamen-
to entre agentes econdmicos que, por sua vez, levam
a alocagdes subotimas de recursos — 0 aproveitamento
inadequado desses recursos —, 0 que determina resul-
tados para os agentes abaixo do que seria possivel se
tais situacOes de ineficiéncia econdmica ndo existissem
(MILGROM e ROBERTS, 1992; HUNT, 1997; VARIAN,
1999). Efetuamos o desenvolvimento teérico que adapta
a EEIH a circunstancia da utilizagdo de TI para definir
que as ineficiéncias econdmicas prévias a aplicagdo da Tl
sdo antecedentes da efetividade da aplicagdo de Tl que
as resolve. Posto de outra forma, se ndo houver inefici-
éncia econdmica a ser resolvida, o uso da TI € in6cuo,
ndo gera valor, configurando um investimento ineficien-
te no sentido de geragdo de valor. Para explicar como a
EEIH pode influir decisivamente na geracéo de valor pela
aplicacdo da TI, o referencial tedrico desta pesquisa con-
siste dos principais conceitos da economia neocléssica
(WEINTRAUB, 2002), ou seja, a idéia do individuo e da
firma como agentes maximizadores de, respectivamen-
te, utilidade (conforme proposto inicialmente por John
Stuart Mill) e lucro (neste artigo, substituimos o conceito
de lucro pelo de geracéo de valor). Assim, utilizamos a
teoria dos custos de transacao (TCE) proposta por Coase
(WILLIAMSON, 1979; WILLIAMSON, 1986), a econo-
mia do desenho organizacional (MILGROM e ROBERTS,
1992), e outras, predominantemente, orientadas para
os variados aspectos econémicos do uso da informagao
(VARIAN, 1999; BENAROCH, 2001; ORLIKOWSKI,
2002; CLEMONS e HITT, 2004; WADE e HULLAND,
2004; MAYER e SALOMON, 2006).

Adicionalmente ao desenvolvimento teérico, apresen-
tamos um estudo empirico que testa a aplicagdo do qua-
dro conceitual na explicacdo de casos de inconsisténcias
observadas em situagGes em que as melhores praticas
tivessem sido empregadas, mas ainda assim néo se con-
figurasse a efetividade dos investimentos, e conduzimos
um estudo de caso no setor bancério do Brasil, por ser
este considerado maduro na aplicagdo de TI, com um
historico de varios anos de inovagdo e competitividade
em nivel mundial. Para tanto, desenvolvemos o MATIF —
Modelo de Anélise do uso de Tecnologia da Informag&o no
nivel da Firma, que é o construto derivado da aplicagdo
da EEIH .

Assim, foram selecionadas situaces relevantes de |
sequilibrio entre expectativa e realizacdo, ainda que
organizacGes tenham aplicado todas as melhores técni
para uma tomada de decisdo e para a gestdo do proj
em um setor intensivo na aplicagdo de TI (grande nan
ro de projetos, por um longo periodo) tanto na condic
de empresas lideres em um setor competitivo de inf
macao-intensivo tanto em seu setor (proxy da habilide
na compreensao do valor que a Tl tem para 0s negocic
quanto de empresas lideres na utilizagdo da TI (proxy
habilidade na gestdo de Tl e projetos).

Este trabalho esta organizado como se segt
Inicialmente revisamos a literatura relevante sobre a ci
¢ao de valor no nivel da firma e apresentamos detalhes
MATIE A seguir, apresentamos as raz8es que levaran
escolha do método empirico e das técnicas utilizadas.
secdo seguinte, apresentamos uma visao geral dos ca
incorporados. Em seguida, analisamos e interpretan
os dados, usando o conceito da ineficiéncia econémic
da maximizag&o do investimento em TI para apresenta
entendimento sobre o papel da EEIH na criacéo de va
no nivel da firma. Finalmente, discutimos as contrib
¢Oes do artigo para a préatica gerencial e as implicagi
para pesquisas futuras.

CRIACAO DE VALOR NO NiVEL DA FIRMA

A seguir, descreveremos 0s principais elementos teori
necessarios para o suporte deste trabalho. Definiremo
conceito de modelo de firma e apresentaremos argum
tos do porqué de se analisar a firma pela I6gica do EE
Adicionalmente, expomos dois conceitos fundament
para a parte empirica deste trabalho, a percepcéo de va
pelos executivos e a visdo de sucesso e fracasso de prc
tos de investimento em TI.

Modelo da firma

Da teoria econdmica, definimos a gestdo da firma col
sendo o conjunto de atos deliberados que visa ao intet
estratégico de criacdo de valor. Esses atos envolvem o
lacionamento com outros agentes econdmicos (VARIA
1999) e a combinacéo de recursos e capacidades interne
externas a firma (PENROSE, 1997; MAYER e SALOMC
2006). As decisGes sobre a correta combinacéo desses
cursos e capacidades permitem a firma gerar e captu
parte desse valor econdmico gerado nos relacionamen
entre agentes. A firma tera sido efetiva em suas escoll
se 0 valor econdmico gerado por esse processo for
perior ao custo de oportunidade de outras alternati
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também vidveis, considerando-se determinado nivel de
risco (MILGROM e ROBERTS, 1992; BODIE, KANE e
MARCUS, 1999).

O relacionamento fundamental da firma, como um
agente econdmico no mercado, ocorre com clientes, sendo
que o atributo desse relacionamento é a entrega de utili-
dade. Assim, clientes aceitam manter relacGes de negécio
com a firma, dependendo da percepcdo de recebimento
de uma contrapartida em utilidade. Para essa adequada
entrega de utilidade, as firmas desenvolvem meios de pro-
ducdo que consistem em recursos e capacidades internos
e, eventualmente, externos, se o custo de integracéo in-
terna desses recursos for superior (WILLIAMSON, 1986).
Frequientemente, a capacidade de criar valor e captura-lo
depende da estratégia seguida pela firma para uma apro-
priada combinacdo que envolve a complementaridade en-
tre 0s recursos e capacidades internos e externos, descrita
na literatura de Resource-Based View — RBV (PENROSE,
1997; WADE e HULLAND, 2004). Diante disso, a capaci-
dade de aplicar adequadamente o recurso da T1 tem-se tor-
nado fundamental para a criagdo de valor pelas firmas, em
especial nas chamadas economias da informag&o (TEECE,
1992), em que a parcela informacional contribui signifi-
cativamente para o valor dos bens e servicos (VARIAN e
SHAPIRO, 1999; EVANS e WURSTER, 2000).

Figura 1 - Modelo de criacdo de valor da firma

Como nem todas as capacidades e recursos estao c
poniveis internamente, a viabilizagéo da criacdo de va
depende do estabelecimento de relacionamento de c
peracdo com parceiros e fornecedores, que passam a c(
tribuir com insumos e partes do processo, permitind
firma utilizar mais adequadamente seus recursos e caj
cidades internas especializadas (PRAHALAD e HAMI
1990; CLEMONS e ROW, 1992), visando a beneficiar
de economias de escala e escopo internas ou extert
(CHANDLER, 1997).

Ao decidir investir em determinada atividade, a fir
compara 0s riscos e os retornos de seu portfolio de proc
tos e servicos, assim como da internalizagéo de recur
e capacidades, comparando-0s com outras alternati
viaveis (BODIE, KANE e MARCUS, 1999). Essa a
liacdo requer essencialmente informacéo e permanel
monitorizagdo do ambiente de negécios (CLEMON:
HITT, 2004).

Sumariamente, o modelo de efetividade da gestdo
firma inclui a adequagdo dos relacionamentos exterr
com clientes e parceiros/fornecedores, bem como a co
plementaridade do conjunto interno e externo de Recur.
e Capacidades, visando a gerar Valor Econdmico super
aum risco consistente com alternativas viaveis, confor
ilustrado na Figura 1.

Ambiente

-

GESTAO
DE RISCO

RECURS0S
/CAPACIDADES

~

Parceiros e
fornecedores

Clientes
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Ex-ante Economic Inefficiency Hypothesis (EEIH)
O argumento de que mercados economicamente eficientes
liberam valor para os agentes é classico na literatura eco-
némica (WILLIAMSON, 1975; PINDYCK e RUBINFELD,
2006). No ambito das relagGes entre agentes, uma situagdo
de ineficiéncia decorre de imperfeicGes econdmicas que le-
vam a resultados subétimos na liberacao de valor. 1sso sig-
nifica que, uma vez resolvidas essas ineficiéncias, a solugdo
ex-post é melhor que a ex-ante, levando os agentes econdmi-
cos a se beneficiarem dessa situacdo (VARIAN, 1999).
Levando-se em consideragdo que 0s negdcios consistem
em relacionamentos entre agentes que podem ser eficien-
tes ou ndo, e sendo esses relacionamentos essencialmente
informacionais, deduz-se que a ocorréncia de ineficién-
cias econdmicas pode ter origem informacional. Esse ar-
gumento tem sido economicamente elaborado por varios
autores no campo de pesquisas pertencente a intersec-
¢do entre economia e sistemas de informagdo (SHAPIRO
e KATZ, 1986; TEECE, 1992; BRYNJOLFSSON, 1993;
CASSON, 1994; BARUA, KRIEBEL e MUKHOPADHYAY,
1995; BAILEY e BAKOS, 1997; VARIAN e SHAPIRO,
1999; PORTER, 2001; BRYNJOLFSSON e HITT, 2003;

KOHLI e DEVARAJ, 2003; CLEMONS e HITT, 20
MELVILLE, KRAEMER e GURBAXANI, 2004; MAYE|
SALOMON, 2006).

O Quadro 1 apresenta um conjunto ndo exaust
de referéncias na literatura desse campo, organizac
em funcdo das cinco dimensdes do modelo represt
tado na Figura 1. Com base nesse referencial, defi
mos o construto a priori desta pesquisa (EISENHARL
1989), que representamos por meio do MATIF expo
na Figura 2.

Considerando que a aplicagdo da TI pode colabo
para a mitigagdo dos problemas de ineficiéncia inforn
cional entre 0s agentes, a identificacdo prévia das circu
tancias de ineficiéncia econdmica de base informacio
pode orientar a tomada de deciséo quanto a utilizagéo
Tl e, conseqiientemente, quanto a decisdo de investim
tos, a medida que a resolugéo dessa ineficiéncia prévia |
meio da aplicagdo da Tl gera valor econdmico, proposic
suportada conceitualmente pela EEIH.

Deciséo de investimento e percepgéo de valor
A decisdo de investimento em geral baseia-se na rac

Quadro 1 - Dimensdes, conceitos econdmicos e referéncias na literatura

DIMENSOES PRINCIPAIS CONCEITOS ECONOMICOS REFERENCIAS NA
DO MODELO TEORIA ECONOMICA

Custos de localizacdo, substitui-
UTILIDADE cdo e transacdo, coordenacdo, pa-
dronizacdo. reputacéo / garantias,

(Relagéo com Clientes)
moral hazard, sele¢do adversa

COOPERAGAO
(Relagéo com Parceiros

e Fornecedores ~ .
) nacéo, complementaridades

COMPLEMENTARIDADES
(Relac&o entre Recursos

e Capacidades) custo de oportunidade

RISCO

(a8 G OATENE) externalidades de rede, lock-in

Economias de escopo, economias de
escala, custos de transacdo, custos de

VALOR ECONOMICO
coordenacao

Co-especializagéo, volume e freqiiéncia
de transacéo, reputacdo / garantias,
externalidades, concentragdo, coorde-

Complementaridades internas e exter-
nas, substituicdo técnica dos fatores,

Assimetrias de informag&o, opgdes re-
ais, avangos tecnoldgicos, padronizagao,

(WILLIAMSON, 1979; MILGROM e ROBERTS, 1992; BAILEY
BAKOS, 1997; VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998; VARIA|
1999; EVANS e WURSTER, 2000; PORTER, 2001; MELVILL
KRAEMER e GURBAXANI, 2004)

(SHAPIRO e KATZ, 1986; WILLIAMSON, 1986; MILGROM
ROBERTS, 1992; TEECE, 1992; CASSON, 1994; WILLIAMSO
1996; CHANDLER, 1997; VENKATRAMAN e HENDERSOI
1998; VARIAN e SHAPIRO, 1999; PORTER, 2001)

(TEECE, 1987; CHANDLER, 1990; PRAHALAD e HAMEL, 199
TEECE, 1992; BARUA, KRIEBEL e MUKHOPADHYAY, 199
CHANDLER, 1997; PENROSE, 1997; POWELL e MICALLE
1997; VARIAN, 1999; PORTER, 2001; BRYNJOLFSSON e HI
2003; WADE e HULLAND, 2004)

(SIMON, 1978; TEECE, 1992; CASSON, 1994; WILLIAMSO!
1996; VENKATRAMAN e HENDERSON, 1998; BENAROCH
KAUFFMAN, 1999; BODIE, KANE e MARCUS, 1999; VARIA
1999)

(BRYNJOLFSSON, 1993; BRYNJOLFSSON e HITT, 199
WILLIAMSON, 1996; HUNT, 1997; MELVILLE, KRAEMER
GURBAXANI, 2004)
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nalidade de que havera valor econdmico positivo ge-
rado. Assim, avaliam-se os beneficios versus os custos,
sendo que nem todos os beneficios podem ser expres-
sos em termos financeiros, mas usualmente o0s custos
0 sdo. Beneficios nédo financeiros sdo conhecidos como
beneficios intangiveis na literatura (GARDNER, 2000;
SCHNIEDERJANS, HAMAKER e SCHNIEDERJANS,
2004), e sua avaliacdo depende da percepcao de seu va-
lor pelos decisores.

Dois tipos de percepcdes de valor de investimento sdo
reconhecidos pela literatura: (a) valor potencial, que con-
siste no maximo valor que a aplicagdo de Tl pode gerar,

Figura 2 - Dimens0es do construto MATIF

avaliado antes da implementagédo (ex-ante); e (b) va
realizado, derivado da implementacdo, ex-post (DAVEI
e KAUFFMAN, 2000). Alcancar a realizacdo do va
potencial, transformando-o em valor realizado, deper
da suplantacdo das contingéncias durante a implem
tacdo, conforme ilustrado na regido destacada da Figt
3. Entretanto, a percepcao dos executivos é freqiien
mente limitada (SIMON, 1978) pela falta de habilidac
especificas para avaliar a situagdo em dois dominios
ferentes da firma: as questdes de estratégia de negdc
e de tecnologia (TALLON, KRAEMER e GURBAXA
2000; BASSELLIER, BENBASAT e REICH, 2003). A 1
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ta de compreensdo das racionalidades desses diferentes
campos de conhecimento pode representar enorme im-
pacto quanto ao sucesso ou fracasso dos projetos de in-
vestimentos em TI. Essas falhas de compreensdo podem
levar a uma incompleta identificacdo do valor potencial,
0 que significa que, na verdade, 0s executivos estardo
avaliando os projetos de investimento em TI pelo valor
efetivamente percebido (valor percebido) e ndo pelo valor
potencial, sendo que a eventual diferenca entre um e ou-
tro é atribuida a barreiras de percepcdo dos executivos,
conforme ilustragdo da Figura 3.

Sucesso e fracasso em projetos de investimentos
emTl

Ao quadro de referéncia anteriormente descrito sobre
percepcdo de valores (DAVERN e KAUFFMAN, 2000)
incluimos o valor potencial que é um valor idealizado e
representa um papel central neste artigo. Tomando-se
como base a EEIH, situagdes em que houvesse ineficién-
ciaecondmica prévia tenderiam a liberar valor econémi-
co positivo quando aplicagOes de Tl fossem feitas para
resolver tais ineficiéncias. Por outro lado, na auséncia
de tais ineficiéncias, ndo haveria geracéo de valor eco-
némico. Admitimos, por fim, que 0s executivos possam
ter dificuldades em identificar tais circunstancias de ine-
ficiéncia, tendo em vista a extensdo e a complexidade da
multifacetada disciplina econémica, o que demandaria

Figura 3 - Etapas da percepcéo de valor em projetos de Tl

________

o dominio de conhecimentos diversos e racionalida
multiplas, simultaneamente.

METODOLOGIA

Adotamos para esta pesquisa o estudo de caso por
esta uma estratégia recomendavel a medida que se que
construir teorias por meio do estudo da realidade em
ambiente natural, compreendendo a complexidade
inter-relacionamentos dos seus elementos (BENBAS,
GOLDSTEIN e MEAD, 1987; EISENHARDT, 1989). P
isso, foram selecionados projetos de investimento em
ganizacdes considerados casos extremos de fracasso
surpreendente sucesso, adotando-se a comparacéo relat
entre valor percebido e valor realizado para a identifica
de projetos considerados como apresentando sucesso
fracasso.

O desenho da pesquisa foi concebido para analisar
0 quadro referencial tedrico proposto seria capaz de
plicar as ocorréncias extremas de grande sucesso ou
surpreendente fracasso em projetos de investimento
tecnologia da informag&o. Nessa abordagem, foi imp
tante isolar outras possiveis causas pelas quais um prc
to ndo fosse bem-sucedido, ou ainda a organizacéo, |
insuficiéncia de conhecimento, dominio ou acesso
melhores técnicas de analise, pudesse ser incapaz de :
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tecipar resultados previsiveis, considerando-se o0 estagio
atual do conhecimento sobre esse assunto.

Definicdo da amostra e descri¢do dos casos

analisados

Assim, tendo em vista 0 exposto, a amostra foi intencio-

nalmente definida (EISENHARDT, 1989; YIN, 2002),

dadas as seguintes condi¢des iniciais:

(a) asorganizagdes deveriam ser consideradas lideres no
setor com uso de informag&o-intensivo. As organi-
zagOes deveriam ser proficientes no uso de TI, assim
como representativas em relacdo aos investimentos
anuais, por um periodo minimo de cinco anos. Essa
condigdo foi considerada como proxy da competéncia
no uso de Tl e acesso as melhores préaticas de gestdo
de Tl e estratégia;

(b) deveriam ter executado grande quantidade de projetos
de TI nos ultimos cinco anos, a uma média de, pelo
menos, 500 projetos por ano;

(c) deveriam apresentar uma dindmica de neg6cios que
envolvesse relacionamentos com parceiros de negocios
e clientes tdo habeis na aplicagdo de Tl quanto elas.

Uma vez satisfeitas essas condigdes, consideramos tam-
bém necessario que as organiza¢Ges apresentassem portes
comparaveis de maneira que permitisse a replicagdo teo-
rica entre os casos, objetivando confrontar os resultados
com a teoria proposta pela EEIH (EISENHARDT, 1989).

A ldgica geral da pesquisa foi a de que os casos de in-
SuCess0o ou sucesso nao previstos pelos métodos disponi-
veis, portanto considerados extremos ou surpreendentes,
deveriam ser passiveis de explicagdo pelo novo quadro
de referéncia. Para a definicdo de sucesso, adotamos a
comparagdo entre a percepcao de valor gerado ao final da
implementacdo do projeto (valor realizado) e a percep-
cdo de valor no momento da decisdo de implementagdo
(valor percebido). Conseguir uma amostra com empresas
proficientes no uso da TI foi uma condi¢do muito impor-
tante para a execucdo deste estudo, porque se objetivou
isolar a interferéncia da falta de conhecimento e habilida-
de na aplicacdo das melhores técnicas de implementacdo
de projetos que pudessem mascarar eventuais diferencas
entre os valores percebidos, sem relacdo, portanto, com
as ineficiéncias econdmicas prévias ao projeto.

O setor que escolhemos para conduzir a pesquisa no
Brasil foi o bancério, por ser considerado maduro na apli-
cagdo de T1, com um historico de varios anos de inovagdo
e competitividade em nivel mundial. Por exemplo, o setor
é considerado como aquele que apresenta as melhores pra-
ticas e potencial para atrair as melhores habilidades e co-

laboradores, tendo atingido a propor¢do de 11,1% de ¢
receita liquida em 2005 com gastos em Tl (MEIRELLI
2006). De acordo com a Federagdo dos Bancos do Bre
(FEBRABAN, 2006), o gasto total com Tl no setor
equivalente a US$ 5.5 bilhdes durante o ano de 2004
maturidade na adogéo da TI é revelada pela alta capil
dade apresentada pelas operagdes bancérias do pais e p
expressivo nimero de transagdes eletronicas, confor
apresentado na Tabela 1

Para atender a condig&o de representatividade no set
trés dos principais bancos do Brasil foram selecionat
dentre os dez maiores bancos em ativos, conforme inf
mado pelo Banco Central do Brasil (BACEN, 2006)
Tabela 2. Ja o critério de escolha dos casos em relaga
proficiéncia na utilizacdo de TI baseou-se em periodi
da area de tecnologia. O procedimento usado consis
em colher o nome das institui¢des em listas de profiss
nais ou implementacdes consideradas, em um proce:
de votacéo pela comunidade de tecnologia, 0s casos m
destacados ao longo de, pelo menos, mais de um al
nas categorias tecnologia para servicos bancarios, ser
cos financeiros e bancos. Para essa etapa, 0s periodi
considerados foram Info-Exame, IDG Now! e Relat6
Bancario. Com base nessa consulta, foi elaborada u
lista combinada de institui¢des que atendessem a amt
0s requisitos, o de uso de Tl e o de representatividade
setor, o que resultou na lista de oito instituigdes.

Ap6s a identificagdo dessa lista inicial, a pesquisa
conduzida para identificar quais instituicdes perm
riam efetivo acesso, ja que necessitariamos obter inf
macdes detalhadas para uma pesquisa em profundida
provavelmente necessitando obter informacéo de var
colaboradores, em varias areas dos bancos, e acess
documentos diversos, visando a triangulagdo dos dac
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2002).

Casos selecionados
Foram selecionadas trés instituicoes financeiras de grar
porte, e as entrevistas transcorreram entre marco de 2(
e abril de 2006. Em razéo das condicGes para participa
impostas pelas instituicdes, a pesquisa apresenta apenas
informacdes consentidas pelas empresas. Foram escolhic
bancos privados, classificados dentre os sete maiores c
perfis de clientes semelhantes e com operagdo em tod
territorio nacional, responsaveis conjuntamente por 2
do ativo do setor, 28% do patriménio liquido total, mais
20% do dep0sito a vista e mais de 4.000 agéncias no p:
conforme dados de marco de 2005 (BACEN, 2006).
No Quadro 2, apresentamos as caracteristicas resur
das das trés instituicOes escolhidas.



A RACIONALIDADE LIMITADA DAS DECISOES DE INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Tabela 1 - IndUstria bancaria brasileira - crescimento da automagao de processos

(MILHOES DE TRANSAGOES) 2002 2003 2004 2004/2005

Automaticas externas (1) 9,4%
Automaticas internas (2) 3.893 6.758 7.514 11,2%
Auto-atendimento (3) 6.094 7.585 9.891 30,4%
Home e Office Banking PJ. (4) 970 1.174 1.862 58,6%
Internet Banking PF. (5) 1.139 1.457 2.045 40,4%
POS - Ponto de Vlenda no Comércio (6) 549 581 1.002 72,5%
TransagOes de caixas de agéncias 4.463 4.451 3.609 - 8,9%
N© de cheques compensados 2.397 2.246 2.107 -6,2%
Call Center com intervencao atendente 380 321 301 -6,3%
Call Center (Unidade Resposta Audivel) 1.133 994 850 -4,5%
Correspondentes Bancarios (7) - 125 187 49,6%
TOTAL 21.617 26.302 30.035 14,2%

Fonte: Febraban, 2006, p. 4.

Notas: (1) Débitos automaticos, crédito de salério etc.
(2) Tarifas, taxas, |IOF, CPMF etc.
(3) Saque, depdsitos, consultas, emissdo de cheques etc.
(4) Transferéncias de arquivos, consultas, pagamentos, investimentos etc.
(5) Consultas, transferéncias, pagamentos, investimentos, emprés imos etc.
(6) Pagamentos em lojas, supermercados, postos de gasolina etc.
(7) Estabelecimentos comerciais, correios, casas lotéricas etc.

Tabela 2 - Setor bancério - ranking pelo total de ativos, em 2005

INSTITUICAO ATIVO TOTAL PATRIMONIO | RECEITA LiQUI- | TOTAL DE DEPO- [ NUMERO DE
(US$ 1.000) LiQUIDO DA SITOS
(US$1.000) | (US$1.000) | (USS$ 1.000)

1 BB 122.231.522 7.429.302 479.891 59.749.499 103.965
2 CFF 77.867.402 3.471.381 236.275 48.352.257 104.435
3 BRADESCO 77.015.512 8.231.370 599.815 35.554.496 67.531
4 AU 69.741.843 8.343.191 644.900 22.005.894 47.918
5 UNIBANCO 37.528.398 4.283.472 206.449 17.845.824 23.282
6  SANTANDER BANESPA 35.785.166 4.123.618 151.233 11.751.657 21.380
7 ABNAMRO 32.380.627 4.543.578 105.040 16.749.746 28.297
8  HSBC 20.837.363 1.400.672 72.555 12.893.253 25.942
9  SAFRA 19.177.576 1.841.389 69.416 4.782.880 4786

10 NOSSA CAIXA 15.427.446 1.115.984 44.225 10.932.850 14.316

Fonte: Bacen, 2006.
Nota: Extrato da planilha de ranking de bancos disponivel no site da Instituig&o.
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Depois de identificados os casos, o pesquisador identi-
ficou contatos que pudessem atuar como facilitadores da
identificacdo do processo de decisdo, visto que mapear a
percepgao de valor anterior & execugdo de projetos de in-
vestimento foi um importante requisito para a analise da
efetividade do investimento. Em seguida, foram desen-
volvidos questionarios estruturados baseados na estrutu-
ra tedrica do MATIF. Uma amostra desse questionario é
mostrada no Quadro 3. Esses questionarios foram enca-
minhados para 0s contatos iniciais junto aos casos pes-
quisados. Um alto nivel de detalhe dos quesitos pergun-
tados foi intencionalmente definido para que pudessem
ser identificados na estrutura os informantes relevantes,
considerados dessa forma aqueles que pudessem dispor de
detalhes, documentos e histérico suficientes para caracte-
rizar detalhadamente o que ocorreu desde a proposi¢do do
projeto de investimento até sua efetiva conclusdo. Os in-
formantes relevantes apresentaram-se Uteis por contribuir
com informagdes que tendiam a ser mais objetivas e menos

Quadro 2 - Caracterizacdo dos casos

influenciadas pelos aspectos politicos da organizagao. Ay
a identificacdo dos informantes relevantes, a segunda f
de coleta de dados propriamente dita foi realizada por m
de entrevistas semi-estruturadas conduzidas com base
um protocolo fundamentado no questionario previame
enviado. O protocolo do estudo de caso foi previamel
avaliado por dois especialistas em analise de investimen
de tecnologia da informag&o com o objetivo de valida-
guanto a sua capacidade de cobertura relativa aos aspec
envolvidos no referencial teorico.

Uma vez identificada a estrutura de decisdo de cz
organizacédo, cada equipe formada pelo conjunto de
formantes relevantes em cada caso pesquisado e pelo p
quisador decidiu quais projetos seriam avaliados, ter
como requisito inicial que consistissem em projetos ¢
tivessem apresentado resultados surpreendentemel
bons ou ruins, ressaltando o especial interesse na id
tificacdo de casos extremos (EISENHARDT, 1989; Y
2002), em que cada valor realizado fosse identificado pe

multinacional presente em 70

Capital palses
Patrimdnio US$ 6 bilhdes
Ativos US$ 30 bilhdes
Numero de clientes 12 milhoes

NUmero de contas 5,9 milhdes de contas correntes

ativas € poupancas
NUmero de 98.000
colaboradores

Numero de transacgoes

por més 150 milhdes

6.000 pontos de acesso, 1900

Rede de captacao agéncias, 600 ATMs

Enfase no profissionalismo da
equipe; formacdo em referén-
cias internacionais de escolas
de negdcios e tecnologia; fun-
damental a migragéo do foco da
equipe de Tl de perfil puramente
técnico para o perfil envolvido
em negocios

Fonte: Dados sobre capital, patriménio e ativos. Bacen, 2006.

Observagodes

privado com uma pequena parti-
cipacdo de capital externa

US$ 4 bilhdes
US$ 36 bilhdes
13 milhdes

13 milhdes de contas correntes e
poupangas

23.000

100 milhdes

17.000 pontos de venda, 900
agéncias, 350 agéncias em em-
presas parceiras, 2.700 ATMs

A estrutura organizacional € al-
tamente profissionalizada; pes-
soal de Tl faz a ponte entre as
demandas das areas de negocio,
especialmente no que se refere
as andlises de investimento; 500
projetos de Tl todos 0s anos

Dados sobre captacéo, transagoes e rede. Febraban, 2006.

Top-3 dentre os maiores bancc
privados

US$ 8 bilhdes
US$ 70 bilhdes
20 milhdes

35 milhdes de contas correntes
poupangas.

48.000

280 milhdes; 400 milhdes pe
Internet

20.000 pontos de acesso; 22.0C
ATMs

Reconhecido como formador ¢
mao-de-obra e pela alta capac
tacdo tecnoldgica de sua equip
formagdo em referéncias intern:
cionais de escolas de negdcios
tecnologia



entrevistados, em consenso, como sendo especialmente
contrastante como valor percebido no momento da tomada
da decisdo do investimento. O fluxo detalhado das etapas
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da pesquisa é indicado na Figura 4.

Quadro 3 - Trecho exemplar do questionario inicial

PERGUNTAS RESPOSTAS

Quanto ao Projeto 1

18

19

20

E um projeto de infra-estrutura - serve a vérias aplica-
¢Oes de negdcios ou € um projeto de negdcios

E um projeto com resultados localizados ou com re-
sultados distribuidos pela Organizagao

O projeto é considerado bem sucedido ou mal sucedi-
do em relagdo a entrega de valor para o negdcio

A nossa percepcdo ANTES de executarmos o projeto, era
de que, com ele:

21

22

23

24

25

26

27

28

Reduziram as dificuldades ou custos que nossos
clientes enfrentam ao se relacionarem com nossa
empresa

Aumentariam os atrativos para o cliente, evitando a
substituicdo de nosso produto ou servigo por outro
da concorréncia

Facilitaria com que o cliente identificasse o produto
ou servico que melhor se adaptasse as necessida-
des dele

Facilitaria 0 nosso entendimento das necessidades
dos clientes, revelando melhor seu perfil

Melhorarfamos nossa imagem junto aos clientes

Padronizarfamos processos ou produtos ofertados
a clientes

Estabeleceriamos mecanismos que incentivariam
certos comportamentos desejaveis por parte dos
clientes

Em um investimento que melhoraria a colaboracdo
com parceiros e fornecedores

Selecdo de projetos
Neste estudo, procuramos escolher os projetos com ba

essencialmente, nas caracteristicas que identificam, 1
OrganizacGes, quais investimentos em TI foram be

Identificacdo dp projeto
(nome, sigla ou c6digo)

marcar um “X” na coluna adequada, representando a intensidade n
escala de 1 a 5, sendo: menor = 1; maior = 5

Infraestrutura

Resultados locais

Bem sucedido

2 3 4 5

Negécios

Resultados
distribuidos

Mal sucedido

marcar um “X” na coluna adequada, representando a intensidade n
escala de 1 a 5, sendo: menor = 1; maior = 5

Pouca reducdo nas
dificuldades de
clientes

Né&o evitaria
substituicdo

Nao facilita entender
o perfil do cliente

Nao facilita entender
o perfil do cliente

N&ao melhoraria nos-
sa imagem

N&o padronizaria
processos/produtos

Pouco

N&o aumentaria a
colaboragao

2 3 4 5

Muita reducéo nas d
ficuldades de cliente

Evitaria completa-
mente a substituigac

Facilitaria muito a
identificacéo do
produto

Facilita muito o en-
tendimento do perfil
do cliente

Melhoraria muito no:
sa imagem

Padroniza bastante
processos/produtos

Muito

Aumentaria em muit
a colaboracéo
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sucedidos e quais foram malsucedidos. De acordo com
0 MATIF seria a pouca diferenca entre o Valor Percebido
da aplicacdo e o seu Valor Realizado o fator que clas-
sificaria, na pratica, os casos entre bem-sucedidos e
malsucedidos.

Assim, partindo de casos declarados pelas organiza-
¢cdes como bem-sucedidos, temos duas possibilidades
(Figura 5):

(a) Valor Potencial = Valor Percebido = Valor Realizado
(b) Valor Potencial >> Valor Percebido = Valor Realizado

Ja para os investimentos tidos como malsucedidos, temos
duas possibilidades:

(c) Valor Potencial = Valor Percebido >> Valor Realizado
(d) Valor Potencial << Valor Percebido >> Valor Realizado

As situagdes (a) e (b) sdo tidas como bem-sucedidas na
aplicacéo de TI, mas ndo representam, necessariamente,
a EFETIVIDADE do uso da tecnologia, porque no caso
(b) a organizagdo ndo tirou todo o proveito possivel des-
sa aplicacdo.

Ja o caso (c) representa uma situagdo em que a Gestao
da Tl ndo é efetuada de forma adequada ou reflete grande
influéncia das barreiras de contingéncias.

Figura 4 - Etapas de condugdo da pesquisa

FASE | - APROXIMAGAO
(interface: FACILITADORES)

Escolha dos casos

Abordagem aos facilitadores

FASE Il - COLETA DE DADOS
(interface: INFORMANTES
na estrutura de decisdo)

(abertura de contato)

Encaminhamento do questionario

estruturado

Identificacéo pelo grupo das

Entrevista de identificagdo dos
informantes relevantes
(ESTRUTURA DA DECISAQ)

ocorréncias extremas
(positivas ou negativas)

Os casos (b) e (d) correspondem aqueles em qu
potencial de contribuicdo do MATIF é maior, visto c
ha grande desequilibrio entre o Valor Potencial e 0 Va
Percebido.

Assim, para a execucdo desta pesquisa, procuramos t:
to por casos incorporados que representassem aplicag
bem-sucedidas de tecnologia quanto por casos que foss
considerados malsucedidos, atendendo as caracteristi
de (b) e (d), de maneira que fosse permitida uma anal
com trés elementos, conforme Figura 6.

Coleta de dados e validagédo

Além das entrevistas, material adicional foi colete
por analise documental e observagdo direta, quande
pesquisador participou de reunifes de avaliagdo fi
sobre o sucesso dos projetos de TI. Dessas reuni
participaram ndo apenas os informantes, mas tamb
um grupo ampliado, usualmente incluindo o princi
executivo da area de tecnologia. A analise documen
consistiu no levantamento de informagdes dos proje
de investimento — conhecidos como business-cases
em particular procurando identificar os beneficios c
0s projetos objetivavam auferir no momento de sua p
posigdo para aprovagao

Entrevista semi-estruturada
individualizada - gravada
por informante / por projeto
(protocolo referenciado no
questionario)

FASE 11l - ANALISE INTRA-CASE

Triangulacéo
(hermenéutica, narrativa, semiética)

Retorno e validagdo com
informantes

FASE IV - ANALISE INTER-CASE

Anélise de documentos

Observagdo direta
(participagéo em reunides)

Anélise da convergéncia tedrice

Ponderagéo das evidéncias
das descobertas

Verificagdo de convergéncia
(Evidéncias x construto - MATIF)

Andlise dos casos
extremos e n&o extremos

Depuracéo das categorias do

construto (MATIF) Relatorios
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Especial atencdo foi dada a coleta de dados, visando
a isolar as eventuais falhas de percep¢do de valor dos
executivos, especialmente aquelas advindas da recriagéo
retrospectiva do entendimento sobre o valor percebido a
época da tomada da decisdo (MILES e HUBERMAN, 1994;
KLEIN e MYERS, 1999).

Trés modos de analise dos dados foram utilizados para
interpretar o significado do contetido obtido: hermenéu-
tica, narrativa e semidtica (DAVIS e outros, 1992) e per-
mitir a triangulacéo das evidéncias encontradas. Essas
técnicas foram particularmente Gteis a medida que, em
geral, entrevistados tendem a recriar o racional da deciséo,
usualmente produzido algum tempo antes de a entrevista
ser conduzida, o que pode levar a expressarem interpreta-
¢Oes favoraveis de seus préprios comportamentos passa-
dos ou do grupo interno a organizagao a que pertengam,
especialmente quando os entrevistados estdo diretamente

envolvidos nas decisdes ou implementacdes (AVISOLI
MYERS, 1995).

Nesta pesquisa, 0 uso da hermenéutica foi conduzi
na tentativa de permitir o entendimento do significe
dos textos ou narrativas dos entrevistados. Em uma
ganizacdo, os diversos atores podem apresentar interp
tacdes confusas, incompletas ou contraditorias a respe
dos assuntos a serem analisados. O objetivo do uso
hermenéutica consiste, entdo, em procurar construi
sentido do todo e o relacionamento dos seus element
Nesta pesquisa, os informantes estavam sujeitos a pressi
de variadas origens, tais como a de comprovar que ¢
propria area tem relevancia na organizagao, que as de
sOes tomadas foram adequadas, que sua participacdo
consistente, bem como a de apresentar uma boa imag
da instituicdo ao pesquisador. Por isso, recriacdes ex-p
do racional de tomadas de deciséo coletivas tendem a

Figura 5 - Casos com aplica¢do de Tl tida como mal ou bem-sucedida

VALOR VALOR VALOR \

POTENCIAL PERCEBIDO REALIZADO
Casos tidos
: como
bem sucedidos

VALOR

POTENCIAL
VALOR | | VALOR
PERCEBIDO REALIZADO

VALOR o VALOR o P \
POTENCIAL PERCEBIDO| I
: VALOR |~
REALIZADO .
Casos tidos
como
—————————————————— mal sucedidos
o VALOR - ‘
PERCEBIDO
VALOR VALOR |-
POTENCIAL REALIZADO
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guir uma légica que envolve uma miscelanea de aspec-
tos politicos e técnicos. A hermenéutica ajuda a filtrar o
significado da narrativa porque auxilia o pesquisador a
procurar identificar e reconstruir conexdes l6gicas entre
os elementos das narrativas. Na pratica, Seu uso consistiu
em procurar confirmacédo a cada argumento ndo objetivo
ou isento de conexdo com o tema da pesquisa em uma

Quadro 4 - Percepgdo de Sucesso/Fracasso dos Projetos

dindmica que se aproxima de um interrogatério. Tod
procedimento foi gravado, transcrito e verificado pos
riormente por meio de técnicas de categorizagdo. A técn
de andlise de narrativa trata de considerar a recriagdo
uma realidade que é, essencialmente, interpretada pe
informantes. Para essa recriagdo, o entrevistado utiliz
metéafora, que é a aplicagdo de um nome, termo ou fr

Gerenciador de relacionamento
Correspondente bancario
Broker

Call center

Sistema de alocacéo de custos
Emissor de extrato

Comprovante de pagamento

o N oo o B~ W N

Otimizador de entrega de numerario

Figura 6 - Critério de escolha dos projetos para anélise de valor

INVESTIMENTOS
emTl

BEM SUCEDIDOS

CASO

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

ESCOLHADO | |
1
1
1
1
1
1 MAL SUCEDIDOS
1
1
1
1
1
1
1
1

Muito efetivo Fracasso
Efetivo Sucesso (em andamento)
Efetivo (médio) Muito sucesso
Efetivo Sucesso
Muito efetivo Fracasso
Efetivo Fracasso
Pouco efetivo Muito sucesso
Efetivo Muito sucesso
~ I -
INEFICIENCIAS I PREVISAO DE
ECONOMICAS I EFETIVIDADE
PREVIAS ! DE ACORDO
: COM O MATIF
1
1

PRESENTES

PROVAVEL

NAO EXPLORADA

PRESENTES

IMPROVAVEL

AUSENTES
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para designar um objeto ou agdo em que ndo é diretamen-
te aplicavel. A andlise dessas metéforas e das condicdes em
que sdo empregadas pode revelar aspectos da narrativa que
n&o sdo diretamente visiveis em um primeiro momento. A
percepcéo desse aspecto exige muita disciplina verbal por
parte do entrevistador, que deve nao so registrar os aspectos
observados, mas também instigar o entrevistado a confirmar
ou graduar o aspecto que tenha acabado de revelar. Ja a se-
midtica preocupa-se com a analise de significados de sinais
e simbolos. A idéia basica é de que eles contém significados
incorporados, mas ndo revelados diretamente. Nesta pes-
quisa, os entrevistados utilizaram de forma intensa jargoes
presentes tanto na area de tecnologia de informagéo como
na area de negocios e neologismos, em geral, oriundos das
culturas organizacionais das instituigdes e da area de tec-
nologia da informacéo. Sinais como o de consentimento
na tomada da palavra, graus de formalizagéo da estrutura,
rituais, como uso de assistentes para marcagdo das entre-
vistas e espera na ante-sala, ou ainda a ordem e a posicéo
tomada junto a mesa de reunides, todos eles ajudaram a
revelar detalhes da estrutura de deciséo que permitiram
identificar quando algumas entrevistas deveriam ser con-
duzidas individualmente para que a autoridade formal da
instituicao ndo influisse demasiadamente na apresentagao
de detalhes pelos informantes. O pesquisador usou ainda
o artificio da gravacdo das entrevistas que posteriormente
foram codificadas, levando em conta o uso do jargdo proé-
prio de cada organizagdo. Informacdes detalhadas sobre a
conducao dessas e outras técnicas podem ser consultadas
em Miles e Huberman (1994), Spraley (1979) e Denzin e
Lincoln (2003).

No Banco A, foram entrevistados o Vice-Presidente
de Tecnologia, o Diretor de Tecnologia da Informagéo,
0 Superintendente Executivo de Solugdes de Varejo, o
Superintendente Executivo de Internet, o Superintendente
Executivo de Solugdes de Inteligéncia, o Superintendente
Executivo de Servigos e Operages. Ja no Banco B, fo-
ram entrevistados o Diretor Executivo de Tecnologia da
Informacdo, o Superintendente de Arquitetura, o Gerente
de Investimento, enquanto, no Banco C, foram entrevista-
dos o Vice Presidente de Operac0es, a Diretora Executiva
de Tecnologia da Informacéo, o Superintendente de Custos
e Orcamentos. O periodo da pesquisa de campo foi de seis
meses, de outubro de 2005 a margo de 2006.

O procedimento completo de conducédo da pesquisa é
indicado na Figura 4.

Os resultados foram coletados sistematicamente, pro-
jeto a projeto, seguindo a sequiéncia indicada pelo pro-
tocolo de estudo. Para cada projeto, foram levantadas as
impressOes de todos os entrevistados sobre valor perce-

bido, valor realizado e argumentos de beneficios que
geraria com a implementacdo de cada projeto para ce
um dos atributos do MATIF: utilidade, cooperagdo, co
plementaridade, gestéo de risco. Uma breve descricéo
cada projeto é apresentada no Quadro 5.

ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAQ

Os argumentos apresentados como justificativas prév
para cada projeto foram sistematicamente analisad
visando a caracterizar o valor potencial como resultz
da combinagdo da possivel contribuicdo do projeto
resolver os casos de ineficiéncias econdmicas prévias |
cada situagdo de negdcio em que o projeto seria aplica
considerando as dimensdes utilidade, cooperagdo, co
plementaridade, gestao de risco do MATIFE

Assim, a fase de andlise consistiu em verificar se ha
ria a possibilidade de enquadramento da justificativa ¢
projetos nas dimensdes tedricas do MATIF, consideran
se a possibilidade de ocorréncia de ineficiéncias ecor
micas prévias em cada situagdo em que um projeto se
aplicado e as respostas obtidas. Posteriormente, o va
potencial foi confrontado com as narrativas de valor p
cebido e realizado.

Por exemplo, para a dimensdo de relacionamento c
clientes, cujo atributo econdmico principal é a geragao
utilidade, procurou-se identificar se 0s casos apresen
vam, a época da decisdo do investimento, uma ou m
situacdes passiveis de representar ineficiéncia econdmi
conforme previsto no construto. Assim, para a dimen:
de clientes, cada projeto foi analisado sob a 6tica da p
sibilidade de potencial de geragéo de valor pela aplicac
da TI que resolvesse um ou mais dos seguintes prok
mas: altos custos impostos a clientes para a localiza
das solugdes ou servicos adequados, baixos custos
substitui¢do de produtos ou servi¢os do banco em rela
a concorréncia, altos custos de transagdo na entrega
produto ou prestagdo do servico, dificuldade do banco
coordenar clientes (monitorar, controlar), baixa padro
zagdo, levando a deseconomias de escala, insuficiéncia
reputagdo que requeresse a entrega de garantias custos
exposicdo do banco a possibilidade de clientes apres
tarem moral hazard, exposi¢do do banco a situagdes
selecdo adversa de perfis inadequados de clientes. |
exemplo de narrativa e classificagdo dos resultados p
a dimensdo Clientes € ilustrado no Quadro 6.

O mesmo procedimento foi executado para cada u
das dimens®es e projetos. O resultado final das andli
das cinco dimensdes e oito projetos € ilustrado no Qua



7. A analise dos dados, em especial a coluna de valor po-
tencial versus valor percebido indica que apenas as expec-
tativas originais dos projetos 2 e 4 deveriam ser mantidas,
enquanto as expectativas dos demais seis projetos (total
de oito) deveriam ser corrigidas. A correspondéncia en-
tre os dados da coluna “correcdo da expectativa”, cuja
avaliacdo foi produzida utilizando-se o quadro conceitu-
al da EEIH, com o contetdo da coluna “percepgéo final”
indica a validade da generalizacdo convergente e discri-

Quadro 5 - Avaliagdo e exemplo de evidéncias para a dimens&o utilidade
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minante do construto para a explicagcdo do fendme
(EISENHARDT, 1989).

A anélise das entrevistas e do material colhido pert
tiu identificar alguns importantes aspectos envolvidos
percepc¢do do valor potencial dos projetos. S&o eles:
a estruturacdo do processo de deciséo e (b) as habili
des individuais dos gestores para identificar ineficiénc
econdmicas prévias na dindmica dos negécios e mitiga-
pela aplicacdo da TI.

COI’ltInl.

BANCO PROJETO VALOR REALIZADO EXEMPLO DE ARGUMENTAGAO

1

2

3

Gerenciador
de relacio-
namento

Corres-
pondente
bancario

Broker

Este projeto foi
identificado como
medianamente bem
sucedido pelos
entrevistados.

Projeto esta em fase
de execucdo, o que li-
mita a capacidade de
percepcéo a respeito
do valor realizado.

Foi considerado origi-
nalmente um projeto
medianamente bem
sucedido.

0 objetivo desse projeto é permitir a centralizacdo e o gerenciamento comple
das informagdes geradas pelo contato dos clientes com os mais diversos cana
de acesso aos produtos do banco. Com base nesse sistema, a intengdo € a ¢
efetuar ofertas especializadas de servicos mais adequados, por meio de uma abc
dagem consistente, voltados para as condi¢des de perfil identificadas pelas suc
demandas passadas nos diversos canais de atendimento. Trata-se, portanto, ¢
uma iniciativa destinada inicialmente a automatizar os contatos de atendimen
do cliente na agéncia, no call center e nos servicos de atendimento do Banco.
intencéo declarada é a migrar o projeto para futuramente desenvolver agdes e
pecificas de identificacdo de perfis e oferecimento de solucdes especializadas

Trata-se de um projeto destinado a viabilizar o acesso operacdes de servigos fina
ceiros como pagamento de titulos por intermédio de agentes que ndo pertenga
a rede de atendimento propria do Banco, no mesmo formato que a CEF - Cai)
Econdmica Federal implementou em relagéo as lotéricas e banco postal, com
Correios. O objetivo principal é capilarizar o acesso do banco a clientes de per
diverso daquele que é comumente atendido. O acesso a esse publico seria fei
por meio de parcerias com agentes do varejo de produtos, a exemplo do que
Bradesco fez com as Casas Bahia, 0 Itat fez com o P&o de Aglcar, mantendo :
transac0es sob a responsabilidade legal do banco. Alguns beneficios potencia
sdo associados a este projeto tais como aumento da capilarizagdo do Banc
acesso a publicos diversos, redugdo do custo de captacdo de operacoes final
ceiras, recebimento de titulos, concessao de cartdes de crédito, entre outros.

Trata-se de um aplicativo, que opera com base na Internet, destinado a facilit
¢éo do acesso de clientes, em um processo analogo a operagao de um acess
residencial de home banking, mas com o objetivo de incluir um canal de acess
dos clientes a BOVESPA - Bolsa de Valores de S&o Paulo, por meio da correto
do proprio Banco, para operagées com ativos de renda variavel. Trata-se, portant
de uma aplicacéo habilitadora de um novo canal de atendimento aos cliente
via Internet, de onde clientes podem comandar negécios, consultar posicoe
valores e interagir com o BOVESPA.

E, portanto, um aplicativo anélogo aos aplicativos de home banking voltado pa
a Bolsa de Valores, objetivando acesso de clientes pela Internet para comand:
negacios de renda variavel, em um acesso por intermédio da corretora de val
res do Banco. E possivel fazer consultas a posicées e alterar posicdes de ativ
no BOVESPA.
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No momento da pes-
quisa, era um projeto
de escopo conside-
rado grande, com
etapas que ainda vao
ocorrer.

Era considerado bem
sucedido

Projeto claramen-

te identificado com
malsucedido. Nas
palavras do entrevis-
tado “... tudo que se
desenvolveu naque-
la época foi jogado
fora”.

Embora ja termina-
do e com o potencial
de economia direta
de alguns milhdes de
reais ao ano, o pro-
jeto foi considerado
malsucedido.

Projeto foi conside-
rado muito bem-
sucedido

Projeto muito bem-
sucedido, conforme a
narrativa de um dos
entrevistados: “... a0
final, as economias
foram muito supe-
riores ao projetado
inicialmente...".

(a) Estruturagdo do processo de decisdo: a estrutura de
decisdo das organizagdes tem papel preponderante na
facilitagdo dessa percepcdo. As ineficiéncias podem
surgir entre relacionamentos com diversos agentes
econdmicos, 0 que usualmente ocorre nos limites de
decis@o e percepcdo de areas funcionalmente dife-

(conclus

Trata-se de um projeto destinado a concentrar as operagdes de atendimento
cliente que sdo suportadas por sistema. A situacéo que o projeto busca resolv
consiste de garantir que todas as atividades com o tipo de atendimento por cz
center, tais como operacdes de financeira, seguros, suporte a clientes, SAC, ent
outras, sejam consolidadas em um ambiente Unico, fisico e ldgico.

Trata-se de um projeto destinado a permitir uma visao de alocagao de custos
Tl para as areas de negdcio. Desenvolvido com o suporte de uma grande empres
internacional fornecedora de sistemas de gestdo empresarial e de uma granc
empresa de consultoria, objetivava a implantagdo do ABC - Activity Based Co
para apropriar 0s custos de desenvolvimento e processos de Tl aos variados pr
dutos das areas de negacios. O objetivo principal deste projeto foi permitir unr
melhor alocagdo dos custos de cada solugéo, de modo a que o Banco tivesse
visao clara das solug@es que sao rentaveis. O escopo do projeto envolveu apen:
0s aspectos de custos e orcamentacao, ja que os aspectos contabeis e fisca
estdo sendo atendidos por outra aplicacdo.

Trata-se de um projeto de alteracdo do formato de envio de extratos para (
clientes. O processo existente de envio de extratos € feito pelo meio tradicion
de envelopagem convencional, com janela de destinatario. O procedimento d
senvolvido executa a impressdo dos extratos pelo sistema chacon, que consis
de uma unica folha convenientemente dobrada que dispensa o uso de envel
pagem, sendo a impressao feita em preto e branco, diferentemente do conve
cional, que € colorido.

Trata-se de um projeto destinado a tornar disponiveis copias de cheques d
clientes que foram processados, em substituicdo aos antigos processos de rec!
peragdo por microfilmagem. Isso se torna possivel porque, no processamento,
é criada a imagem do cheque e que fica disponivel em um Banco de dados.

Trata-se de um sistema implantado para otimizar o atendimento a demanda ¢
numerdrio das agéncias, reduzindo os custos de logistica na operacéo e ma
tendo os riscos sob niveis adequados. A aplicacdo substituiu 0s processos a
teriores que consistiam de atender diariamente aos requisitos das agéncias e
relagdo ao volume de numerario e recolher os excedentes ao final do dia. IS
significava que cada agéncia tinha obrigatoriamente, pelo menos, dois atenc
mentos diarios. Destina-se a otimizar a atividade de planejar a necessidade
numerario para as agéncias que, no procedimento anterior a implementagao c
projeto, consistia de requisitar numerdrio todos os dias e devolver o exceden
em uma operagdo de transporte que tinha duas visitas da transportadora p:
ageéncia, por dia. O recurso vai, entdo, para uma central da transportadora q
confere e controla 0 numerério.

rentes da organizacao que estdo sob responsabilide
de diferentes gestores. Por exemplo, uma deciséo
investimentos que tenha o objetivo de gerar va
adicional ao cliente deve envolver, além deste, out
multiplos aspectos, como, por exemplo, o risco (t
noldgico) da solugéo, o impacto no risco do negd
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de se implementar o projeto, as complementaridades
com recursos internos e externos e as economias e
deseconomias de escala e escopo, em um alinhamen-
to geral da organizacdo, dificil de ser capturado se a
estrutura da decisdo ndo for orientada para o refi-
namento da percepcdo desses aspectos, usualmente
localizados, mas que se conectam e alinham como
um todo, conforme ilustrado na Figura 2.

Habilidades individuais dos gestores: a habilidade de
perceber previamente as ineficiéncias econdmicas que
podem vir a ser resolvidas pela implementacdo dos
projetos gque estdo sob analise é essencial para uma
adequada tomada de decisdo a respeito desses proje-
tos. A ocorréncia de situagdes em que 0s gestores sdo
surpreendidos pelo valor gerado por projetos, mesmo
guando as organizagdes sdo proficientes nas melhores
técnicas de analise, demonstra que tais técnicas sdo
incompletas para a producdo de uma deciséo efetiva.
Apo6s a introducdo do MATIF como guia de analise

dos elementos que sustentariam a decisdo sobr
projeto, os gestores foram capazes de identificar
paradamente os componentes envolvidos na gera
de valor para o neg6cio. Assim, concluimos que n
todos os gestores tém, em vista dos instrument
disponiveis, os meios para identificar as situagoes
ineficiéncia econémica. Nosso estudo revelou qu
introducéo dos elementos do MATIF contribui p.
melhor estruturacéo da deciséo de investimentos.

CONCLUSOES

Considerando que a Tl representa um recurso estratég
e caro, as organizagOes tém procurado encontrar manr
ras de melhor gerir esse recurso. Varias organizacgdes t
reconhecido que uma parcela significativa dos benefic
obtidos pela sua utilizagdo é intangivel e, por isso, de
ficil mensuragdo. Na tentativa de contornar essa dific

Quadro 6 - Avaliagdo e exemplo de evidéncias para a dimens&o utilidade

BANCO PROJETO AVALIAGAO EXEMPLO DE ARGUMENTAGAQ

“[...] inicialmente se tinha uma expectativa que essa ferramenta atenderia t
dos o0s segmentos do Banco, mas n&o foi o que aconteceu [...]”

“[...] sob o ponto de vista com cliente, ha redugdo do custo de transaga
Assim o cliente tem uma oferta de produtos e servi¢os bancarios em cana
diferenciados que exploram a capilarizacdo do acesso, que de outra forn
ndo poderia ter acesso a servicos bancarios adequados a sua capacida
de pagamento [...]”

“[...] a corretora prové um servigo que, de outra forma, deve ser concluido p
meio telefénico, por meio de um operador ou trader. Pelo Broker, o cliente |
caliza facilmente a alternativa de ativos que deseja. Muitos clientes, por n
necessitarem de aconselhamentos, véem a intermediag&o do trader como un
dificuldade adicional, ndo necessariamente como uma facilitagéo [...]”

Operagdo ja existente. Tratou-se de otimizag&o interna.
Surgiria, no futuro, se a alocacdo levasse a uma reducdo dos custos

“[...] o projeto eliminou um canal de comunicag@o com o cliente, que pass
a perceber como oneroso e dificil 0 acesso a informagao sobre os produt

“[...] serve a clientes que desejam atender a requisitos judiciais de compr
vagdo de pagamentos. Esses clientes, até entdo, precisavam se submeter
procedimentos burocraticos de requisi¢do, tempo de espera e, eventualment
nao-atendimento no prazo desejado”.

Tratou-se de otimizacdo da operacao de distribuicdo de numerario, sem refl

Gerenciador de :
1 . (+) potencial
relacionamento
2 Corre§pondente muito intensa
bancario
A
3 Broker muito intensa
4 Call center nenhum
5 Sistema de alocacédo (+) potencial ,
de custos transacao.
6 Emissor de extrato (o) lEnlsm s
B utilidade o
do banco [...]
7 Comprovante de presente,
pagamento oculta
c 8 Otimizador de entrega nenhum

de numerério

X0s perceptiveis ao cliente.
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dade de objetivagao dos beneficios, etapa fundamental na
adequada avaliacdo dos projetos de investimento, algumas
organizacgGes adotam diversas técnicas de avaliagdo do
projeto e de estruturagdo do processo de deciséo.

As organizacOes tém a tendéncia de atribuir aos gesto-
res das areas de negécio a responsabilidade pela correta
percepcdo de valor que a Tl terd para o negdcio, insti-
tuindo a gestdo por orcamentos em base zero, em que
0s custos séo centralizados, rateados e apropriados, com
base em alguns critérios, as areas de negécio que tém a
responsabilidade de apresentar resultados. Entretanto,
nem sempre 0s gestores das areas de negdcio e gestores
das areas de T1 sdo completamente conhecedores dos va-
riados aspectos envolvidos nas decisdes de investimento,
por mais qualificados que possam ser os métodos empre-
gados atualmente. Mesmo as organizacdes proficientes na
compreensdo do valor da utilizagdo da T1 nos negdcios,
€ na sua gestdo, apresentam casos de surpreendentes su-

Quadro 7 - Resultados da Avaliagdo dos Projetos Utilizando o MATIF

€ess0s 0U iNsuCcessos.

As teorias atualmente aplicadas pelas organizagdes r
sdo suficientemente eficazes para revelar corretame
o valor potencial dos investimentos. A EEIH apresel
contribuicéo relevante para a formacéao da base conceit
gue permite explicar os casos até entdo nédo explicad
ao facilitar uma melhor percepcéo da potencialidade
valor dos projetos de Tl e permitir melhor decisdo
investimento.

Varios trabalhos tém tratado da orientagao a respe
da aplicacéo da TI pelas organizac@es. Entretanto, es
trabalhos tém focado isoladamente aspectos estratégic
analise dos investimentos e principios econémicos.
contribuicdo deste trabalho consiste em detalhar col
a EEIH, por meio da aplicacdo do modelo MATIF, pc
contribuir para a melhoria dessa percepgao e consequis
te aumento da efetividade dos investimentos em T1 pe
organizages, tendo como base um modelo integrado

BANCO PROJETO ATRIBUTO E
INTENSIDADE (+ OU -)
1 Gerenciador de utilidade
relacionamento (+, potencial)
cooperagao (+ +)
o e utilidade (+ +)
bancario ~ .
gestdo de risco (-)
utilidade (++)
3 GeLCT complementaridade (++)
4 call center complementaildade (+)
cooperagéo (+)
Sistema de complementaridade (- -)
5 alocacéo de gestao de risco (- -)
custos utilidade (+, potencial)
B
6  Emissor de extrato utilidade (- -)
Comprovante de utilidade (+ +)
7 .
pagamento complementaridade (+)
c 8 Otimizador de cooperagio (+)

numerario

POTENCIAL X CORREGAO DA ATRIBUTO
PERCEBIDO EXPECTATIVA DO NEGOCIO

o a0 Redyzw Valor do Cliente
o X Muito
sorE. e manter PRI B0
X Mercado
. Elevar I .
e Muito Utilizacdo de Ativo
X =
roracH. X revitnbo manter Utilizag&o de Ativo
on Reduzir Estrutura de custo
o, X e Muito (potencial)
Reduzir
o X rercano edg Estrutura de custo
roraiCAL Muito
ok 33\;2; Valor do Cliente
X =,
it Elevar Utilizag&o de Ativo
X =,
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firma e de seus relacionamentos com os diversos agentes
econdmicos.

Nossa andlise indicou que a efetividade alcangada pelo
uso da TI esta relacionada com a habilidade dos gestores
de identificarem ineficiéncias econdmicas prévias na dina-
mica dos neg6cios e mitiga-las pela aplicagdo da TI. Esta
é, entretanto, uma habilidade ainda ndo estruturada nem
completamente utilizada pelas organizagdes no processo
de decisdo de investimentos.

Embora indiquemos que as conclus@es deste trabalho
podem ndo ser diretamente generalizaveis para outros
contextos diferentes dos definidos por esta pesquisa, su-
gerimos que futuros trabalhos possam explorar e apro-
fundar a aplicacéo dos conceitos da EEIH nas analises de
investimento em T pelas organizag6es. Quanto a pratica
gerencial, melhorias na maneira pela qual uma organiza-
céo especifica avalia seus investimentos em Tl poderdo
levar ao aumento de seu desempenho em fungéo da efe-
tividade com que aplica seus recursos.

O presente artigo baseia-se em pesquisa financiada pela Escola
de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundacgao
Getulio Vargas.
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