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Dimensodes do uso de tecnologia da informacao: um instrumento
de diagnostico e analise

Alberto Luiz Albertin
Escola de Administracdo de Empresas de S@o Paulo

Rosa Maria de Moura Albertin
Escola de Administracdo de Empresas de S@o Paulo

A Tecnologia da Informagéo (TI) tem sido considerada um dos componentes mais importantes do
ambiente empresarial atual, oferecendo grandes oportunidades para as empresas que tém sucesso
no aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso. Este artigo tem como objetivo apresentar
as dimensodes do uso de TI como um instrumento para avaliar a coeréncia necessaria entre elas para
aumentar as chances de sucesso deste aproveitamento. O método de pesquisa utilizado é o estudo de
caso em uma empresa lider de seu setor, com investimento significativo em TI e que passou a utilizar
este instrumento para a avaliacdo e o acompanhamento do uso desta tecnologia. O resultado principal
¢ a consolidagdo desse instrumento para avaliar e obter subsidio para uma administracio bem-sucedida
de TI. A contribuicdo do trabalho ¢ a identificacdo das dimensdes do uso de TI, a relacdo existente
entre elas e sua aplicacdo na administracdo do uso desta tecnologia.

PALAVRAS-CHAVE: tecnologia da informacfo; administracdo de tecnologia da informagéo; desempenho
empresarial; governanga de tecnologia da informacao.

Dimensions of the use of information technology: a diagnostics and analysis instrument
Information Technology (IT) has been regarded as one of the most important elements in today’s busi-
ness environment, offering great opportunities for firms that successfully exploit its benefits for firm
performance. The purpose of this paper is to introduce the dimensions of the use of IT as an instrument
to assess the necessary consistency among them and thereby increase the odds of success. The chosen
methodology is a case study with a firm that is a leader in its industry, makes significant investment in
IT and began using the instrument to evaluate and track the use of this technology. The main result is
the consolidation of the instrument to assess and collect inputs for successful management of the use
of IT. The paper’s contribution lies in the identification of the dimensions do use of IT, the relationship
between them, and their application to the management of the use of this technology.

Artigo recebido em dez. 2010 e aceito em jun. 2011.
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1. Introducao

A Tecnologia da Informacéo (TI) tem sido considerada um dos componentes mais importan-
tes do ambiente empresarial atual, e as organizacoes brasileiras tém utilizado ampla e inten-
samente essa tecnologia, tanto em nivel estratégico como operacional (Albertin, 2009).

Essa utilizacdo oferece grandes oportunidades para as empresas que tém sucesso no
aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso. Ao mesmo tempo, ele também apre-
senta desafios para a administracdo de TI da qual as empresas passam a ter grande depen-
déncia e que apresenta particularidades de gerenciamento. Neste cendrio complexo, um dos
desafios criticos € identificar o nivel de contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados
das empresas.

Neste ambiente, torna-se imprescindivel o conhecimento das cinco dimensdes do uso
de TI: utilizacdo em si, beneficios oferecidos, contribuicdo para o desempenho empresarial,
governanca e administracdo de TI, e o papel dos executivos, bem como da relacdo que existe
entre estas dimensoes, para que se possa garantir sua coeréncia, além do tratamento individu-
al das particularidades de cada uma delas (Albertin e Albertin, 2009, 2008a, 2008b).

Assim, o problema de pesquisa é como identificar a situacdo das dimensées do uso de TI
e a coeréncia que deve existir entre elas para aumentar as chances de sucesso deste uso.

Este artigo tem como objetivo apresentar as dimensdes do uso de TI como um instru-
mento para avaliar a coeréncia necessdria entre elas para aumentar as chances de sucesso
deste aproveitamento. O resultado principal é a consolidacio deste instrumento para avaliar
e obter subsidio para uma administracdo bem-sucedida do uso de TI.

A metodologia utilizada é o estudo de caso em uma empresa lider de seu setor, com
investimento significativo em TI e que, a partir do estudo, passou a utilizar este instrumento
para a avaliacdo e o acompanhamento do uso desta tecnologia.

A justificativa deste artigo baseia-se na certeza de que os beneficios ofertados pelo uso
de TI e seu aproveitamento amplo e intenso pelas organizagdes tém sido considerados uma
realidade nos varios setores da economia e condicdo basica para as empresas sobreviverem e
competirem.

Algumas das oportunidades oferecidas por este novo ambiente tém se confirmado, en-
quanto outras ainda ndo estdo de fato sendo alcancadas, muitas vezes pela administracao
ndo adequada da TI nas empresas, que inclui a relagdo de sua utilizacdo com o desempenho
empresarial. Os administradores tém enfrentado os desafios deste ambiente cada vez mais
complexo e que requer um conhecimento mais profundo de suas particularidades e dindmicas
(Albertin, 2009).

A contribuicdo do trabalho é a identificacdo das dimensdes do uso de TI, a relacdo
existente entre elas e sua aplicacdo na administracdo do uso desta tecnologia. Além da iden-
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tificacdo, a apresentacdo de um instrumento ndo sé de analise e avaliacdo, mas também de
orientacdo para o tratamento adequado do uso de TI.

2. Dimensoes do uso de tecnologia da informacao

A TI pode ser entendida como hardware, software e pessoas envolvidas na obtenc¢éo, armaze-
namento, tratamento, comunicac¢ao e disponibilizacdo de informacao (Albertin, 2009). Neste
artigo, este conceito amplo de TI serd utilizado para possibilitar o entendimento também
amplo de seu uso nas organizacoes.

O uso de TI nas empresas deve ser entendido por meio do conhecimento de suas varias
dimensoes, incluindo o contexto com seus direcionadores, os tipos de uso de TI, o desempe-
nho empresarial, a governanca e a administracdo de TI e o papel dos executivos de negdcio
e de TI, bem como a relagdo que existe entre elas (Albertin e Albertin, 2009, 2008a, 2008b).
Estas dimensdes sdo identificadas no “Modelo das dimensdes do uso de tecnologia de infor-
macdo em beneficio dos negdcios”, apresentado na figura 1.

Figura 1
Modelo das dimensdes do uso de tecnologia de informacao
em beneficio dos negocios

xto - Direci izaca
Mercado Contexto - Direcionadores Organizacao
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Fontes: Albertin e Albertin (2009, 2008a, 2008b).

As organizacOes devem definir suas diretrizes, estratégias e operacionalizacdo, consi-
derando o contexto em que atuam, aproveitando as oportunidades e vencendo os desafios
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apresentados. Neste cendrio, a TI é um dos componentes organizacionais mais importantes e
tem permeado praticamente todas as acOes internas e externas.

Desta forma, o uso de TI também deve considerar o contexto, definido neste artigo pe-
los direcionadores das respostas organizacionais e do uso de TI, incluindo as pressdes de mer-
cado, organizacionais, de individuo e da prépria tecnologia. O valor que a TI podera agregar
a organizacio estd diretamente relacionado com a qualidade do estudo destes direcionadores
(Amor, 2000; Hackett, 1990; Kanter, 2001; Morton, 1991).

O uso de TI também sera determinado pela visdo e o valor que esta tecnologia tem para
a empresa, assim como pelas vdrias aplicacoes de TI que estdo a disposi¢do das organizacoes,
infraestrutura, transacional, informacional e estratégico (Weill e Broadlent, 1998), e que tém
niveis diferentes de reconfiguracdo de negécio (Venkatraman, 1991), dependendo da neces-
sidade definida pelos direcionadores. No nivel mais elevado, a TI pode contribuir de forma
definitiva para a criacdo de novos modelos de negécio (Means e Schneider, 2000; Sampler,
1998; Murphy, 2002; Weill e Vitale, 2001).

As organizaces dependem de certos requisitos para garantirem seu sucesso, que po-
dem ser alcancados com a utilizacdo de TI (Baschab e Piot, 2003; Slack, Chambers e Johnston,
2000; Tardugno, Dipasquale e Matthews, 2000; Towell, 1999). O uso de TI oferece beneficios
para os negdcios que incluem custo, produtividade, qualidade, flexibilidade e inovagéo, e cada
uso tem uma composicio propria destes beneficios. O desafio das organizacoes é determinar
0 mais precisamente possivel quais os realmente ofertados e desejados, pois essa identificacio
serd a base para a confirmacio desses beneficios no desempenho empresarial.

O desempenho empresarial certamente tem sido afetado pelo uso de TI, porém a ma-
neira que isto ocorre depende da perspectiva usada na relagdo entre a organizacao e a TI, que
pode ser desde a consideracdo de TI como simples decorréncia das diretrizes organizacionais,
até a TI como facilitadora e fornecedora de inovacoes de negécio (Mahmood e Szewczak,
1999a, 1999b). Estas perspectivas determinam o valor que é dado e que se espera do uso de
TI (McKeen, Smith e Parent, 1999; Trice e Treacy, 1986; McKeen e Smith, 1993; Markus e
Soh, 1993; Devaraj e Kohli, 2002). O desempenho empresarial inclui aspectos financeiros e
ndo financeiros (Venkatraman, 1989; Murphy, 2002).

A governanca de TI pode ser entendida como a autoridade e responsabilidade pelas
decisdes referentes ao uso de TI. A administracdo de TI, com seus processos de planejamento,
organizacao, direcdo e controle, tem como objetivo garantir a realizacdo bem-sucedida dos
esforcos para o uso de TI, desde sua definicdo com o alinhamento estratégico, influenciado
pelo contexto, até a mensuracdo de seus impactos no desempenho empresarial (Albertin e
Albertin, 2009, 2008a, 2008b).

A administracdo de TI ndo deve ser realizada apenas pelos executivos dessa drea, mas
é uma responsabilidade organizacional da qual os executivos de negdcio tém participacao
decisiva em seu sucesso (Schein, 1989).

Os executivos de negdcio devem ter uma atitude em relagcdo a TI adequada ao que se
espera desta tecnologia, de forma critica e realista, mas também permitindo que suas inova-
¢Oes sejam aproveitadas pelas organizacoes como parte de sua estratégia e operacionalizacao.
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Para tanto, eles devem participar ativa e decisivamente da administracdo de TI em conjunto
com os executivos dessa area.

Os executivos de TI devem ter um papel ativo e decisivo nos negdcios, assim como 0s
demais executivos, mas com a particularidade de serem de uma area que permeia todas as
demais e tem caracteristicas préprias de inovagao. Eles devem participar nos negdcios e ndo
sO permitir, mas incentivar a participacdo dos demais executivos.

As dimensées do uso de TI e suas relagdes produzem efeitos internos e externos nas
organizacdes, o que significa que elas também influenciam o contexto e seus direcionadores,
alterando-os e sendo alteradas por eles.

3. Desenvolvimento tedrico

A avaliacdo do uso de TI nas empresas deve ser feita de forma ampla e integrada, interna e
externamente. O estudo das dimensdes do uso de TI pode ser considerado um subsidio impor-
tante para o planejamento e a¢oes da empresa visando seu objetivo institucional. Para efeito
de visualizagdo do diagndstico da situacdo das empresas em relacdo as dimensoes do uso de
TI, utiliza-se o “Modelo simplificado das dimensdes do uso da tecnologia da informacgdo em
beneficio dos negdcios”, apresentado na figura 2.

Figura 2
Modelo simplificado das dimensdes do uso de tecnologia da
informacdo em beneficio dos negdcios
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A avaliacdo do uso de TI utilizando este modelo simplificado deve ser feita em pelo
menos dois niveis, o corporativo e o dos usos especificos; estes tltimos formam o primeiro.
Assim, se cada uso for coerente em si mesmo, isto deve levar a coeréncia do uso de TI no nivel
corporativo. Caso a avaliacdo seja feita diretamente no nivel corporativo, o resultado pode in-
dicar que todos os direcionadores, usos, beneficios e resultados sdo valorizados e importantes.
Esta situacdo pode ser coerente para as empresas que tém gastos e investimentos significativos
de maneira ampla; ou pode significar uma perda de foco.

O uso de TI tem relagdo direta com os direcionadores. O direcionador de mercado ten-
de a ter relacdo com o uso informacional e estratégico; o direcionador de organizacdo com
o uso de infraestrutura e transacional; individuo, como consumidor, com estratégico; e TI
com infraestrutura e estratégico. Cabe ressaltar que pode haver outras relagdes além destas
mencionadas.

O uso de TI tem relagdo direta com os beneficios oferecidos. A utilizagdo de infraestru-
tura tende a ter relacdo com o beneficio de custo, produtividade e flexibilidade; o uso transa-
cional com custo, produtividade e qualidade; o informacional com qualidade e inovacéo; e o
estratégico com qualidade e inovacdo. Aqui também pode haver outras relacoes.

O uso de TI, por meio dos beneficios oferecidos, tem relagio direta com seu impacto no
desempenho empresarial. A utilizacio de infraestrutura tende a ter impacto nas perspectivas
de processos internos e financeira; o uso transacional nas perspectivas de processos internos
e financeira; o informacional nas perspectivas de inovacgéo e de clientes; e o estratégico nas
perspectivas de inovacao, clientes e financeira. Mais uma vez, podem haver outras relagoes.

Finalmente, a situacdo da governanca de TI e da administracdo de TI pode ajudar a
entender a situacdo nas demais dimensdes. Uma possivel falha ou falta de procedimentos ade-
quados para analise de investimento tende a contribuir para a incoeréncia entre as dimensoes
do uso de TI. O mesmo acontece com os participantes do processo de decisdo sobre gastos,
investimentos e uso de TI.

Assim, este artigo foi baseado em trés proposicoes:

v proposicdo 1: as dimensdes do uso de TI podem ser identificadas de forma isolada e anali-
sadas de forma integrada.

v proposicdo 2: as dimensdes do uso de TI devem ter coeréncia entre si.

v proposicdo 3: a coeréncia entre as dimensoes do uso de TI aumenta as chances de um uso
bem-sucedido dessa tecnologia.

4. Método de pesquisa

O método utilizado na pesquisa apresentada neste artigo é o de estudo de caso unico (Yin,

1994). O problema de pesquisa pode ser resumido em: “Quais sdo as dimensdes do uso de TI
e como deve ser a relacdo entre elas para que este uso seja bem-sucedido?”.
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4.1 Estudo de caso

A escolha do estudo de caso baseou-se na conviccido de que este é um trabalho exploratdrio,
abrangente e complexo (Bonoma, 1985), e que requer contextualizacdo e aprofundamen-
to (Lazzarini, 1995). Além de ser uma area com poucos estudos prévios e sua pergunta de
pesquisa ser do tipo “como” (Benbasat, Goldstein e Mead, 1987), devendo atingir objetivos
cientificos (Lee, 1989).

A utilizacdo de todos os componentes de um projeto de estudo de caso (Yin, 1994) é
suficiente para que o projeto considere as limitacdes de generalizacdo e os potenciais vieses
apontados por Leonard-Barton (1990).

4.2 Unidades de andlise, sujeitos da pesquisa, protocolo e método de andlise dos
dados

As unidades de andlise foram os projetos de TI desenvolvidos pela empresa que serviu de caso.
Os sujeitos da pesquisa foram os executivos de TI das areas de consultoria interna de sistemas,
desenvolvimento de sistemas e infraestrutura; e os executivos de negdcio das areas de vendas,
produto, suprimentos e controladoria, além do principal executivo de TI, principal executivo
de negdcio e o executivo ao qual esses se reportam.

O protocolo do estudo de caso foi composto com base nas dimensdes do uso de TI:
direcionadores, beneficios oferecidos e entregues pelo uso de TI, desempenho empresarial,
governanca e administracao de TI:

v informacdes da empresa: situacdo da empresa em relagéo a seu setor e responsavel pelas
informacoes. Receita, investimentos e utilizacdo geral de TI.

v Usos de TI: principais projetos e servicos de TI.

v Beneficios do uso de TI: beneficios declarados na proposta apresentada aos decisores que
serviriam de base para:

v aprovacdo de investimentos;
v tomada de decisdo durante a execucdo dos projetos e avaliacdo final destes;
v acompanhamento apds implementacédo dos projetos.

v Desempenho da empresa: indicadores que a empresa utiliza para medir e acompanhar seu
desempenho.

v Relacdo entre uso de TI e desempenho empresarial: vinculos identificados entre os gastos e
investimentos em TI e os indicadores de desempenho da empresa.

v Governanca de TI: estrutura organizacional com autoridade e responsabilidade pelas prin-
cipais decisdes de TI; e modelos de avaliacdo de investimentos em TI.
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v Administracdo de TI: modelos de administracido de TI com seus processos.

O modelo simplificado das dimensées do uso de tecnologia da informacdo em beneficio
dos negdcios, apresentado na figura 2, serviu de protocolo geral para este artigo. Esse proto-
colo geral, que apresenta as dimensoes do uso de TI, serviu como instrumento para visualiza-
¢do das informacoes sobre as dimensdes e a coeréncia entre elas.

As dimensoes estudadas neste artigo, tanto na conceituacao, identificacédo e elaboracao
como em sua andlise e avaliacdo, foram abordadas em entrevistas com os principais executi-
vos de negdcio e de TI, em encontros separados ou néo, visando obter a percepcdo de cada
area em relacdo aos temas envolvidos. Nas entrevistas, foram utilizados o protocolo e a visu-
alizacdo do modelo simplificado.

A andlise dos dados empregou a técnica de andlise de contetdo, incluindo procedimen-
tos de categorizacdo, sintese, procura por padroes e identificacdo de aspectos significativos
para o entendimento do tema (Bardin, 2004; Schiffrin, 2001; Wodak, 2001; Yin, 1994). As
entrevistas foram gravadas e transcritas, e as respostas foram agrupadas de acordo com os
grupos de informagdes do protocolo, por meio de tabela com os grupos e as informacoes
obtidas. A partir desta estruturacdo, foi realizada a analise de similaridade de respostas e
exemplos citados, por meio de andlise de contetido, para entendimento da relacio entre as
dimensdes do uso de TI.

4.3 Selecdo e o estudo do caso

A empresa utilizada como caso € do setor de comércio, uma das lideres de seu ramo. A iden-
tificacdo da empresa ndo sera feita por motivos de sigilo requerido por seus responsaveis.
Porém, nenhuma informacdo importante para a analise do caso sera omitida. Neste artigo,
iremos denominar de “Empresa” o caso estudado.

A “Empresa” teve faturamento superior a R$ 1,5 bilhdo no ano de 2009, distribuido em
cinco unidades de negdcio, e gastou e investiu mais de 2,5% de seu faturamento liquido em
TI durante o ano de 2009.

O estudo do caso foi realizado entre outubro de 2009 e julho de 2010, e teve basica-
mente trés etapas. A etapa inicial foi analisar todos os documentos preparados e utilizados
nas fases de aprovacdo e execuc¢do dos projetos de uso de TI e de seus servicos, e por meio
da participacdo como pesquisador externo das reunides do comité de negécios da “Empresa”
e dos demais 6rgdos que atuam no gerenciamento dos projetos de TI e do acompanhamento
do uso de TI.

Na segunda etapa, foram analisados dois projetos prioritarios de uso de TI e de servicos
nesta area, visando o entendimento da situacgao atual por meio do estudo de documentos, em
especial da andlise de investimento, e entrevistas com os responsaveis pelas dreas de negdcio
envolvidas e pela drea de TI para obter suas visOes sobre o projeto, a fim de identificar o grau
de similaridade entre as visdes.
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Para esses mesmos projetos e servicos foi utilizado o “Modelo simplificado das dimen-
soes do uso de tecnologia da informacdo em beneficio dos negécios”, visando capturar as
visdes com uma base formal e comum para todos os envolvidos e também realizar a compro-
vagdo de sua validade como instrumento de administracdo de TI, tanto para a identificagdo
da situacéo de cada dimensdo como a relacdo entre elas, quanto para a cria¢do de uma visao
comum e uma base formal para a aprovacdo dos investimentos em TI, e para o acompanha-
mento dos gastos com TI.

Na terceira fase, foram acompanhados esses projetos e servicos em seu desenvolvimen-
to, em especial na utilizacdo do modelo simplificado, incluindo o estudo dos documentos de
analise de investimentos originais e sua comparacdo com os resultados da aplicacdo do mo-
delo simplificado; a identificacdo, comparacao e discussdo das visdes dos envolvidos em cada
projeto ou servico com base no modelo simplificado; anélise dos documentos e depoimentos
dos participantes dos projetos de TI que nao tinham acesso ao modelo simplificado e a com-
paracdo das decisdes tomadas com aquelas possiveis com a aplicacdo deste instrumento; e
estudo dos critérios de acompanhamento dos gastos de TI antes e apos a utilizacdo do modelo
simplificado.

A seguir sdo apresentados os projetos e servicos analisados.

4.3.1 Projeto de cadeia de suprimentos

O “Projeto de cadeia de suprimentos” tinha como objetivo o desenvolvimento e implementa-
¢do de um novo sistema de informacoes para a cadeia de suprimentos, aprimorando a quali-
dade das informacées, automatizando a comunicagdo de informacGes para toda a cadeia de
suprimentos e permitindo uma gestio integrada de todos os fornecedores e suprimentos.

4.3.2 Projeto de sistema de informacées para novo produto

O “Projeto de sistema de informacdes para novo produto” tinha como objetivo o desenvolvi-
mento e implementacdo de um novo sistema de informacdes para uma categoria especifica de
produtos da empresa, tratando de forma mais adequada as particularidades destes produtos,
aprimorando a qualidade das informacdes e permitindo que esta categoria fosse administrada
de forma independente, mas integrada as demais.

5. Beneficios do uso de tecnologia da informacao no desempenho empresarial
— caso da empresa

A “Empresa” tem investimentos significativos em TI, segundo sua comparacdo com as demais
empresas de seu setor. Porém, a percepg¢ao dos principais executivos € que esses investimentos
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sdo aprovados sem uma base consistente que os vincule com os resultados finais da empresa.
Esta situacdo cria uma razodvel pressio sobre a drea de TI e todos os projetos apresentados
para avaliacdo, que acabam sendo aprovados pela influéncia da drea de negdcio envolvida ou
da propria area de TI.

O processo de solicitacdo de investimento em TI inicia-se com a identificacdo de neces-
sidade de uso de TI e da aprovacdo inicial para a aloca¢do de recursos e preparacdo do inicio
do projeto de uso dessa tecnologia. A identificacido da necessidade pode ser realizada em
separado ou em conjunto pelas areas de negécio e area de TI.

Uma vez realizada esta identificacdo e seu compartilhamento entre as areas de negocio
e de TI, elabora-se um documento de andlise de investimento que servird de base para que
um comité organizacional discuta e delibere sobre a conveniéncia ou nédo de sua aprovacao.
Este documento apresenta a descri¢cdo geral da necessidade identificada e os principais dados
sobre os custos envolvidos e os beneficios esperados. Estas informacoes sdo analisadas por
meio de célculos de ROI (retorno sobre investimento) e declaracdes de premissas, sem um
efetivo vinculo com os indicadores de desempenho da “Empresa”. Esse documento pode ser
elaborado diretamente pela area de TI ou em conjunto com a area de negocio envolvida.

Apés a aprovagdo do projeto pelo comité, as areas envolvidas iniciam as fases de concei-
tuacdo, estruturacgdo, execucdo e finalizacdo do projeto, e na maioria das vezes o documento
de andlise de investimento ndo é atualizado ou mesmo serve de base para as decisdes sobre
mudancgas do projeto durante seu desenvolvimento, ou ainda no acompanhamento apds a
finalizacdo do projeto.

Essa situagdo permite que sejam criadas visdes diferentes do mesmo projeto e que nédo
haja uma base formal de vinculo entre o investimento em TI e os indicadores de desempenho
da “Empresa”, que utiliza o Balanced Score Card (BSC). Dessa forma, a aprovacio de investi-
mento em TI torna-se dependente da capacidade de influéncia do solicitante ou proponente
do projeto e a “Empresa” nio consegue estabelecer um critério claro e transparente sobre o
impacto dos beneficios do uso de TI no desempenho empresarial.

5.1 Diagnostico do projeto de cadeia de suprimentos — o caso de incoeréncia
entre as dimensoes

O projeto de cadeia de suprimentos foi proposto pela area de suprimentos em parceria com
a area de TI da empresa. Estas areas elaboraram uma proposta no modelo padrdo para os
servicos de TI, que inclui justificativa, andlise de investimento com base em retorno sobre
investimento, breve descricdo do sistema de informagdes e contribui¢des que o sistema traria
quando implementado. O projeto foi aprovado pelo comité de negdcios, que incluia executi-
vos de todas as dreas e de TI.

Na justificativa, a énfase foi posta na situacio do setor de comércio que passava por
uma pressdo significativa por custos e eficiéncia, bem como o aumento da competitividade
pela entrada de novos concorrentes nacionais e internacionais. A situacdo do sistema atual
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também serviu para justificar esse novo projeto, uma vez que ele ndo atendia completamente
a complexidade atual da rede de fornecedores e produtos. Com isso, pode-se concluir que a
énfase estava nos direcionadores de mercado e de TI.

O investimento foi descrito basicamente em um sistema transacional, uma vez que a in-
fraestrutura atual era adequada e atenderia essa nova aplicacdo de TI. A parte informacional
também era mencionada, mas apenas para explicar a melhoria da qualidade da informacao
como decorréncia de um sistema transacional mais adequado.

A proposta do projeto de cadeia de suprimentos declarava que o maior beneficio ofe-
recido era a reducdo de custos e o aumento da produtividade. A qualidade das informacoes
também era realcada como ganho potencial do novo sistema de cadeia de suprimentos.

A contribuicdo do novo sistema poderia, segundo a proposta, influenciar alguns indica-
dores de resultado da empresa; entre eles, destacava-se a melhoria da margem financeira e a
participacdo no mercado.

A situacdo do projeto de cadeia de suprimentos pode ser representada no “Modelo
simplificado das dimensdes do uso de tecnologia da informagdo em beneficio dos negécios”,
conforme a figura 3.

Figura 3
Diagnéstico das dimensdes do uso de tecnologia
da informacdo — projeto de cadeia de suprimentos
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Conforme ja indicado no diagndstico das dimensdes do uso de TI, essas dimensoes
devem apresentar coeréncia interna, sob pena de o uso de TI ndo atender as expectativas das
areas de negdcio nem contribuir efetivamente com o desempenho empresarial.
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5.2 Diagnostico do projeto de sistema de informacées para novo produto — o
caso de coeréncia entre as dimensées

O projeto de sistema de informac6es para novo produto tinha como objetivo o desenvolvimen-
to e a implementacdo de um novo sistema de informacGes para uma categoria especifica de
produtos da empresa, tratando de forma mais adequada as particularidades destes produtos,
aprimorando a qualidade das informacoes e permitindo que essa categoria fosse administrada
de forma independente, mas integrada as demais.

Esse projeto foi proposto pela drea de produtos em parceria com a area de TI da em-
presa. Estas areas elaboraram uma proposta no modelo padrao para os servicos de TI, que
inclui justificativa, andlise de investimento com base em retorno sobre investimento, breve
descricdo do sistema de informacoes e contribuicGes que o sistema traria quando imple-
mentado. O projeto foi aprovado pelo comité de negdcios, que incluia executivos de todas
as areas e de TI.

Na justificativa, a énfase foi posta na situacdo do setor de comércio que passava por uma
pressdo significativa por diferenciacdo e eficiéncia, bem como o aumento da competitividade
pela entrada de novos concorrentes nacionais e internacionais. A situacdo do sistema atual
também serviu para justificar esse novo projeto, uma vez que ele ndo atendia completamente
as particularidades dessa categoria de produtos e tratava igualmente todas as categorias, sem
permitir o acompanhamento efetivo por categoria. Com isso, pode-se concluir que a énfase
estava nos direcionadores de mercado e de organizacao.

O investimento foi descrito basicamente em um sistema transacional, mas que englo-
basse também as caracteristicas de um sistema de informagdes gerenciais, uma vez que a in-
fraestrutura atual era adequada e atenderia essa nova aplicacdo de TI. A parte informacional
também era mencionada, com énfase nas informacOes gerenciais provenientes do sistema
transacional.

A proposta do projeto de sistema de informacOes para novo produto declarava que o
maior beneficio oferecido era o aumento da produtividade e a melhoria da qualidade das in-
formacoes e dos processos. A qualidade das informagodes era realcada, uma vez que permitiria
a administracdo efetiva de uma categoria especifica de produtos.

A contribuicdo do novo sistema poderia, segundo a proposta, influenciar alguns indica-
dores de resultado da empresa; entre eles, destacava-se a melhoria da margem financeira, a
participacdo no mercado e a adequacao dos processos internos.

A situacgdo do projeto de sistema de informacgdes para novo produto pode ser represen-
tada no “Modelo simplificado das dimensdes do uso de tecnologia da informacdo em beneficio
dos negdcios”, conforme a figura 4.
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Figura 4
Diagnostico das dimensdes do uso de tecnologia da informacao —
projeto de sistema e informacdo para novo produto
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Conforme ja apresentado no diagnéstico das dimensdes do uso de TI, essas dimensdes
devem apresentar coeréncia interna, sob pena de o uso de TI ndo atender as expectativas das
areas de negdcio nem contribuir efetivamente com o desempenho empresarial.

6. Conclusoes

Os objetivos do projeto de pesquisa foram atingidos por meio dos resultados obtidos. Os
principais resultados relacionados com a situacdo das dimensdes do uso de TI, da integracao
destas dimensoes, da coeréncia necessdria entre as dimensoes, e a contribuicdo que esta coe-
réncia representa para o uso bem-sucedido de TI, sdo apresentados a seguir, com base nas
proposicoes do estudo.

A percepcao dos executivos é de que alguns projetos eram apresentados com andlise
de contexto valida, mas ndo aderente ao projeto em si, e os indicadores a serem afetados
caso o projeto tivesse sucesso eram importantes, mas havia a percepgéao de que eles ndo eram
diretamente relacionados com o projeto, embora o fossem com o contexto apresentado. Esta
situacdo levava a aprovacgdo do projeto mais pela importancia do contexto e dos indicadores
mencionados do que pela convic¢do de que o projeto fosse de fato coerente com ambos, o que
inevitavelmente levava ao ndo cumprimento das expectativas iniciais.

Alguns projetos de TI, por exemplo, o de cadeia de suprimentos, tém uma analise de contexto que

néo pode ser negada ou questionada, o mesmo acontecendo com o impacto declarado que o proje-
to teria. Porém, temos a sensacéo de que o projeto em si tem pouco a ver com esse contexto e esses
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indicadores, é como se fosse outra coisa. Apds a implementacio, sempre temos conflitos por causa
das expectativas e declaragdes aceitas inicialmente. (Executivo sénior corporativo de negdcio)

As propostas de projetos de TI que vao para o comité de negdcio tém que apresentar um contexto
e uma declaracio de seu impacto no resultado da empresa que justifiquem sua aprovagéo. Isso,
algumas vezes, faz com que o contexto e os indicadores vdo na dire¢do que sabemos como de
reconhecida importancia, mesmo que ndo sejam totalmente aderentes ao projeto em si. (Execu-
tivo sénior de TI)

Outros projetos sdo considerados como faceis de analisar e aprovar porque o contexto
e o impacto no desempenho empresarial sdo fdcil e totalmente vinculados aos projetos em si.
Nesses casos, a aprovacgdo nao se baseia apenas na impossibilidade de negar a importancia do
contexto e dos indicadores mencionados, mas na conviccdo de que o projeto € importante e
trara contribuicoes significativas.

Outros projetos, por exemplo, o do sistema para o novo produto, apresentam de forma téo clara
o vinculo com o contexto e com o impacto no resultado que foi declarado, que néo se tem divida
de sua importancia e as expectativas sdo atendidas. Isso mesmo quando o contexto nédo é o mais
critico nem os indicadores os mais importantes, mas a decisdo é favoravel porque sabemos exa-
tamente seu valor e suas limitacoes. (Executivo sénior corporativo de negdcio)

Algumas vezes conseguimos nos conter e expressar um contexto realmente aderente ao projeto
e da mesma forma mencionar indicadores que de fato poderao ser afetados. Isso a primeira vista
complica sua defesa no comité, mas no final sempre temos uma decisdo mais facil. (Executivo
sénior de TI)

6.1 Proposicdo 1: as dimensoes do uso de TI podem ser identificadas de forma
isolada e analisadas de forma integrada

Projeto de cadeia de suprimentos

No caso do projeto de cadeia de suprimentos, o direcionador de mercado é a principal base
para a justificativa do investimento no novo sistema de cadeia de suprimentos, porém ele nio
consegue capturar a situacéo interna da empresa em relacdo a seus processos, uma vez que
sintetiza a situacdo do mercado como um todo, as principais tendéncias do setor, a situacdo
economica etc. O direcionador de TI, também usado na justificativa, foca a situacdo da TI
interna e a oferta e as tendéncias de TI do mercado.

A proposta do projeto de cadeia de suprimentos utilizou fortemente dados de mercado para de-
monstrar que a situacdo em nosso setor € critica e que a competitividade estd mais elevada, com
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ameacas nacionais e internacionais. Também utilizamos a situagdo econdémica e politica para
enfatizar a importancia do investimento. (Executivo sénior de suprimentos)

A proposta do projeto de cadeia de suprimentos teve um capitulo especifico para explorar as
tendéncias tecnoldgicas atuais, mesmo que ndo diretamente relacionadas com a drea de su-
primentos, mas serviu para enfatizar o grau de inovacio que temos em nossa area. (Executivo
sénior de TI)

O sistema de cadeia de suprimentos apresenta todas as caracteristicas de um sistema
transacional que visa atender as necessidades classificadas no direcionador de organizacao,
que por sua vez sintetiza as oportunidades e os problemas organizacionais com os processos
da empresa, tanto internos como externos. Esse direcionador também considera os aspectos
de gestao do relacionamento com fornecedores.

O nosso problema, que deve ser sanado com o novo sistema, basicamente ¢ a falta de agilidade,
integracdo interna e externa, e a inadequacao de certos processos. (Executivo de suprimentos)

O novo sistema de cadeia de suprimentos néo ¢é dificil ou muito inovador, mas muito necessario
para tratar os problemas operacionais atuais da drea e permitir uma melhor integracdo com for-
necedores. (Gerente de TI)

Os beneficios oferecidos identificados na proposta sdo os de reducdo de custo e os de
aumento de produtividade, com alguma indicagdo de melhoria de qualidade de informacao.
Esses beneficios sdo esperados de sistemas transacionais que visam automatizar e integrar
processos, internos e externos, no nivel operacional. Esses sistemas, pelo possivel tratamento
adequado das informacdes, também podem oferecer melhor qualidade das informagdes. Os
beneficios entregues nao sdo identificados por se tratar de uma proposta de novo projeto, mas
para efeito de diagndstico sdo apresentados como os mesmos que os oferecidos.

O novo sistema de cadeia de suprimentos, pelas suas caracteristicas, ird reduzir o custo associado
a suprimentos, pela otimizacao dos lotes, adequagdo nas docas e agilidade de reposicdo. Ao mes-
mo tempo, permitird que tratemos um numero maior de produtos e de fornecedores em menor
periodo com menos recursos humanos. (Executivo de suprimentos)

Os indicadores de desempenho empresarial mencionados na proposta podem ser clas-
sificados como financeiros — aumento da margem na maioria dos produtos e do resultado
financeiro da empresa, e de clientes — aumento das vendas e da satisfacdo dos clientes pela
reducdo de desabastecimento de produtos.

Na proposta da cadeia de suprimentos foram mencionados os principais indicadores que utiliza-

mos, em especial os financeiros; se o projeto de fato influenciar diretamente estes indicadores
sera 6timo, mas duvido. (Executivo sénior da drea de controladoria)
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O novo sistema de cadeia de suprimentos é necessario; sua justificativa inclui aumento nas ven-
das, que é de responsabilidade da area comercial. (Executivo da drea comercial)

Em relacdo a decisdo, o uso de comité de negdcio permitiu que os executivos tivessem
uma visao mais ampla e identificassem este projeto como um exemplo de proposta com baixa
certeza em sua justificativa e grande possibilidade de insatisfacdo na entrega final de seus
resultados. A utilizacio de andlise de retorno sobre investimento para o projeto de cadeia
de suprimentos se mostrou inadequada por nao ter conseguido explicitar a incoeréncia nem
servir de estruturacio para facilitar a andlise. A utilizacdo de um modelo de processos de
administragdo de TI no projeto de cadeia de suprimentos nao foi suficiente para evitar a incoe-
réncia entre as dimensoes do uso de TI.

O comité de negdcio tem sido bastante ativo nas decisdes de investimento em TI, com discussoes
bastante pertinentes e profundas, algumas vezes detectando problemas graves nas propostas
apresentadas. Atualmente, € normal os executivos questionarem as propostas ou mesmo as de-
fenderem, independentemente se suas areas sdo ou nédo afetadas por elas. (Executivo sénior de
negdcio)

As propostas de TI usam ROI e outras técnicas simples de andlise de investimento, mas isso ndo
tem sido suficiente para as discussdes sobre investimento; algumas vezes nem sdo consideradas.
(Executivo sénior da area de TI)

Usamos alguns dos modelos de administracdo de TI praticados pelo mercado, mas eles ndo sdo
suficientes para resolver as questdes centrais sobre investimento em TI. (Executivo sénior da area
de TI)

Projeto de sistema de informacdes para novo produto

No caso do projeto de sistema de informacgdes para novo produto, os direcionadores de mer-
cado e de organizacdo sdo as principais bases para a justificativa do investimento no novo
sistema para a categoria de produtos. O de mercado sintetiza a situacdo do mercado como um
todo, as principais tendéncias do setor, a situacdo econémica e a competicdo no segmento e a
categoria de produto consideradas na proposta. O de organizacdo captura a situacdo interna
da empresa em relacdo a seus processos em geral, as informacdes de determinados produtos
e os processos de gestdo das categorias de produtos.

A proposta do projeto de sistema de informacgGes para novo produto utilizou os dados de mer-

cado para demonstrar que a situacdo em nosso setor é critica e que a competitividade estd mais
elevada no segmento e categoria de produto envolvido. (Executivo sénior do novo produto)
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A proposta do projeto de sistema de informagdes para novo produto também abordou a defici-
éncia interna nos processos de gestdo de algumas categorias de produtos, bem como na caréncia
de informacoes sobre produtos. (Executivo sénior de TI)

O sistema para determinada categoria de produto apresenta todas as caracteristicas de
um sistema transacional e de um sistema de informacdes gerenciais, que visam atender as
necessidades classificadas no direcionador de organizacéo, que por sua vez sintetiza as opor-
tunidades e os problemas organizacionais com os processos da empresa, tanto internos como
externos. Esse direcionador também considera os aspectos de gestdo do relacionamento com
fornecedores e clientes.

O mercado esta cada vez mais competitivo e focado, ndo permitindo que nossa gestdo trate de
forma igual produtos com comportamentos diferentes. (Executivo do novo produto)

O novo sistema para o novo produto respeitara as particularidades de sua categoria, permitindo
uma gestéo efetiva, incluindo as integracdes com fornecedores e o relacionamento com clientes.
(Gerente de TI)

Os beneficios oferecidos identificados na proposta sdo os de aumento de produtividade
e melhoria de qualidade de processos e informacoes. O primeiro é esperado de sistemas tran-
sacionais que visam automatizar e integrar processos, internos e externos, no nivel operacio-
nal. O segundo, pelo possivel tratamento adequado dos processos e das informacoes, também
pode oferecer melhor qualidade destas. Os beneficios entregues ndo sdo identificados por
se tratar de uma proposta de novo projeto, mas para efeito de diagndstico sdo apresentados
como os mesmos que os oferecidos.

O novo sistema de informagdo para o novo produto tem dois grandes objetivos. O primeiro €
aumentar nossa produtividade em determinada categoria de produto, onde a concorréncia exi-
ge isso. O segundo é melhorar significativamente nossas informacoes sobre este novo produto.
(Executivo do novo produto)

Os indicadores de desempenho empresarial mencionados na proposta podem ser classi-
ficados como financeiros — aumento da margem dos produtos desta categoria e do resultado
financeiro da empresa; de clientes — aumento das vendas e da satisfacdo dos clientes; e dos
processos internos — reducdo do tempo dos processos e adequacdo as caracteristicas dos
produtos.

Na proposta do sistema de informacdo do novo produto foram mencionados alguns indicadores

financeiros que, esperamos, melhorem para esta categoria de produto. A proposta também men-
cionou indicadores comerciais, o que é coerente com as metas da drea, e de processos internos,
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0 que também € coerente, uma vez que a empresa estd separando esta categoria das demais.
(Executivo sénior da area de controladoria)

O novo sistema de informagio do novo produto vai permitir que a drea comercial atue de forma
especifica para este produto. (Executivo da area comercial)

Em relacdo a decisdo, o uso de comité de negdcio permitiu que os executivos tivessem
uma visdo mais ampla e identificassem este projeto como um exemplo de proposta com boa
certeza em sua justificativa e grande possibilidade de satisfacdo na entrega final de seus re-
sultados. A utilizacdo de andlise de retorno sobre investimento para o projeto de sistema de
informacoes para novo produto se mostrou adequada por ndo existir incoeréncia e ndo haver
necessidade adicional de analise. A utilizacdo de um modelo de processos de administracdo
de TI no projeto de sistema de informacao para novo produto nédo foi determinante para a
obtencdo da coeréncia entre as dimensdes do uso de TI.

O comité de negdcio tem sido bastante ativo nas decisdes de investimento em TI, com discussdes
bastante pertinentes e profundas [...] Atualmente, é normal os executivos [...] defenderem inde-
pendentemente se suas areas sdo ou ndo afetadas por elas. (Executivo sénior de negdcio)

As propostas de TT usam ROI [...] mas isso ndo tem sido suficiente para as discussdes sobre inves-
timento [...] o que ndo complica os casos mais simples. (Executivo sénior da drea de TI)

Nés usamos alguns dos modelos de administracao de TI praticados pelo mercado [...] adequados
para as situagdes mais simples. (Executivo sénior da drea de TI)

As afirmacdes dos executivos e o resultado do diagndstico das dimensdes do uso de TI
permitem confirmar a proposicédo 1, pela identificagédo e andlise destas dimensoes.

6.2 Proposicdo 2: as dimensoes do uso de TI devem ter coeréncia entre si
Projeto de cadeia de suprimentos

A situacao de direcionadores e uso de TI no projeto de cadeia de suprimentos revela incoerén-
cia. A proposta do projeto deveria considerar prioritariamente o direcionador de organizacao,
para que fosse possivel de fato apresentar a situagéo real do processo de cadeia de suprimen-
tos com seus problemas e oportunidades. O uso do direcionador de mercado tende a identifi-
car oportunidades e problemas a que um sistema transacional ndo podera corresponder, o que
pode gerar expectativas inadequadas e escopo também inadequado para o projeto.
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A andlise da proposta do projeto de cadeia de suprimentos foi confusa porque a argumentacdo
era baseada em dados do mercado e o sistema tinha como foco os processos internos. Os dois
assuntos eram legitimos, mas ndo aderentes. (Executivo sénior corporativo de negdcio)

Os executivos entenderam as caracteristicas do sistema de cadeia de suprimentos, mas ndo sua
relacdo com os dados de mercado. (Executivo sénior da drea de TI)

A situacdo do uso de TI e beneficios oferecidos por este uso no projeto de cadeia de su-
primentos revela coeréncia. A proposta do projeto descreve um sistema transacional que tem
como caracteristica oferecer reducdo de custo e aumento de produtividade. Estes beneficios
sdo declarados como reducdo de custo dos suprimentos pela melhor adequacio dos lotes e
da composicdo entre eles, e aumento da produtividade dos transportes de suprimentos pela
melhor definicdo de rotas e movimentacdo de cargas.

Em relagéo ao sistema e aos beneficios que foram declarados como decorrentes de sua implemen-
tacgdo, todos nds entendemos e temos certeza que sdo necessdrios. (Executivo de suprimentos)

Os beneficios que oferecemos com a implementagéo do sistema eram tdo 6bvios que ndo houve
questionamento. (Gerente de TI)

A situacdo do uso de TI e do desempenho empresarial no projeto de cadeia de supri-
mentos revela incoeréncia. A proposta sugere que os beneficios oferecidos serdo confirmados
em indicadores que ndo sdo diretamente relacionados com o processo a ser atendido pelo
sistema, e que sdo resultado de um nimero grande de variaveis, na maioria de maior impor-
tancia que o projeto em si. O uso transacional de TI em geral afeta os indicadores de processos
internos, tanto pela reducdo de custo como pelo aumento da produtividade.

A grande dificuldade foi entender como um sistema voltado para processos internos poderia
afetar indicadores tdo gerais; seria 6timo, mas € dificil de acreditar. De qualquer maneira, por
estes indicadores, o projeto foi aprovado; vamos ver o que acontecera. (Executivo sénior da area
de negocio)

A promessa ¢ bastante ousada, mas temos certeza que a empresa ira se beneficiar com o projeto.
(Executivo sénior da area de TI)
Projeto de sistema de informacdes para novo produto
A situacdo de direcionadores e uso de TI no projeto de sistema de informacdes para novo
produto revela coeréncia. A proposta do projeto considera prioritariamente os direcionadores

de mercado e de organizacdo. O primeiro captura a situacio de concorréncia e potencial de
mercado para o tipo de produto considerado. O segundo permite apresentar a situacdo real
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da administracdo de determinada categoria de produto com seus problemas e oportunidades,
internos e externos.

Este é um exemplo tipico onde tudo parece se encaixar; a justificativa se baseia num contexto no
qual claramente o projeto tera grande impacto, é facil de perceber a relacio. (Executivo sénior
corporativo de negdcio)

A proposta foi feliz em identificar caracteristicas dos ambientes externo e interno da empresa
que estdo intimamente ligados com as caracteristicas do sistema proposto. (Executivo sénior da
area de TI)

A situacdo do uso de TI e de beneficios oferecidos por este uso no projeto de sistema de
informacdes para novo produto revela coeréncia. A proposta do projeto descreve um sistema
transacional, que tem como caracteristica oferecer aumento de produtividade. A proposta
também descreve um sistema de informacoes gerenciais, que tem como caracteristica ofere-
cer a melhoria dos processos de gerenciamento e das informacées gerenciais. Estes beneficios
sdo declarados como aumento da produtividade dos processos operacionais pelo melhor tra-
tamento das caracteristicas desta categoria de produto e da qualidade destes processos, que
passam a ser especificos; a melhoria do gerenciamento desta categoria de produto tanto pelos
processos gerenciais especificos como pela melhoria da qualidade das informacoes.

Os executivos entenderam claramente o sistema proposto e sua importancia; até consideraram
que sua implementacdo poderia trazer mais beneficios que os declarados, mas a experiéncia pas-
sada levou a considerar somente estes. (Executivo do novo produto)

Como o sistema tem como foco o dia a dia da operacéo deste produto, foi facil identificar e justificar
os beneficios a serem entregues; todos se sentiram confortaveis com a proposta. (Gerente de TI)

A situacdo do uso de TI e do desempenho empresarial no projeto de sistema de informa-
¢bes para novo produto revela coeréncia. A proposta sugere que os beneficios oferecidos serdo
confirmados em indicadores que sdo diretamente relacionados com os processos e informa-
¢oes a serem atendidos pelo sistema. O uso transacional de TI em geral afeta os indicadores
de processos internos pelo aumento da produtividade. Os sistemas de informacdes gerenciais
afetam tanto os indicadores de clientes pela melhoria da qualidade de informacdes necessa-
rias para a gestdo adequada dos produtos como os indicadores financeiros pela melhoria da
gestao de suprimentos, estoques, comercializacio etc. Cabe mencionar que os indicadores fi-
nanceiros séo resultados de um ntimero grande de varidveis, na maioria de maior importancia
que o projeto em si.

Os executivos tém grande necessidade de verificar se as promessas feitas nas justificativas de
investimento tém alguma base ldgica. Neste caso, como eles entenderam as justificativas e o tipo

RAP — Rio de Janeiro 46(1):125-51, jan./fev. 2012



Dimensdes do uso de tecnologia da informacéo 145

de sistema proposto, e os indicadores mencionados foram considerados diretamente relaciona-
dos com o sistema, o sentimento geral é que de fato os indicadores serdo positivamente afetados.
(Executivo sénior da area de negdcio)

O projeto néo ofereceu nada mais do que sera possivel, ndo criando vinculos com indicadores
artificialmente. (Executivo sénior da drea de TI)

As informacoOes obtidas e disponibilizadas, confirmadas pelos executivos, permitem
confirmar a proposicio 2, sobre a coeréncia entre as dimensdes do uso de TI.

6.3 Proposicdo 3: a coeréncia entre as dimensées do uso de Tl aumenta as
chances de um uso bem-sucedido desta tecnologia

Projeto de cadeia de suprimentos

No projeto de cadeia de suprimentos, pode-se identificar coeréncia entre o direcionador princi-
pal, mercado, e os indicadores de desempenho empresarial indicados, financeiros e de cliente.
Da mesma forma, ha coeréncia no uso de TI, transacional, e os beneficios oferecidos, reducdo
de custo e aumento de produtividade. A incoeréncia estd entre esses dois blocos: direciona-
dores e desempenho empresarial, por um lado; e uso de TI e beneficios oferecidos, por outro.
Esta situacdo tende a levar a incertezas no processo de decisdo sobre o investimento em TI,
desvios na defini¢do do escopo do projeto e em seu gerenciamento, e conflitos na entrega de
resultados pela diferenca de expectativas geradas.

A proposta do projeto de cadeia de suprimentos foi aprovada, mas até agora ainda temos discus-
sdo sobre o projeto, com varios executivos em duvida sobre esta decisdo e suas consequéncias.
(Executivo sénior corporativo de negdcio)

A proposta, apesar de ter sido aprovada, ndo pode ser considerada um bom exemplo; foram
apontadas varias incoeréncias que na época nio pudemos definir exatamente onde estavam.
(Executivo sénior da area de TI)

A area de suprimentos tem uma visdo clara sobre o projeto e como ele deve ser gerenciado, mas
esta visdo néo é totalmente compartilhada com a area de TI ou outras areas afetadas. (Executivo
de suprimentos)

Pela discussdo na aprovacgdo da proposta, e pelo que temos acompanhado no inicio dos traba-

lhos, eu acredito que teremos alguma discusséo sobre os resultados a serem entregues. (Gerente
de TD)
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Projeto de sistema de informacdes para novo produto

No projeto de sistema de informacgdes para novo produto pode-se identificar coeréncia en-
tre os direcionadores principais, mercado e organizacdo, e os indicadores de desempenho
empresarial indicados, financeiros, de cliente e de processos internos. Da mesma forma, ha
coeréncia no uso de TI, transacional e informacional, e os beneficios oferecidos, aumento
de produtividade e melhoria de qualidade. A coeréncia também estd entre estes dois blocos:
direcionadores e desempenho empresarial, por um lado; e uso de TI e beneficios oferecidos,
por outro. Esta situacdo aumenta a certeza no processo de decisdo sobre o investimento em
TI, diminui os desvios na definicdo do escopo do projeto e em seu gerenciamento e reduz os
conflitos na entrega de resultados pela uniformidade das expectativas geradas.

O comité de negécio tem seu trabalho facilitado quando as propostas de investimento, inclusive
de TI, sdo coerentes, sem permitir interpretacoes diferentes ou mesmo apresentar situagoes im-
portantes, mas ndo relacionadas. (Executivo sénior corporativo de negécio)

A proposta foi tecnicamente bem feita, mas o mais importante é que ela teve o mérito de tratar os
temas de negdcio de forma coerente com o escopo do projeto, nem mais nem menos. (Executivo
sénior da area de TI)

A area de produto e a drea de TI tém uma mesma visdo sobre o foco do projeto e compartilham
também o enfoque que deve ser dado em seu gerenciamento. (Executivo do novo produto)

Como todos os envolvidos, desde sua aprovacao até este inicio de atividades, tém a mesma visao,
este sera um caso em que o resultado serd construido junto. (Gerente de TI)

A contribuicdo da coeréncia das dimensdes do uso de TI na obtencao do sucesso deste
uso, confirmada pela percepcdo dos executivos, permite confirmar a proposicédo 3.

6.4 Comentdrios finais sobre objetivos, contribuicoes, limitacoes e estudos
futuros

O uso de TI deve ser estudado para cada empresa por meio de um diagndstico de suas dimen-
sOes, utilizando o “Modelo simplificado das dimensées do uso de tecnologia da informacao
em beneficio dos negdcios”. Este diagndstico, quando consolidado a partir de varios projetos
e servicos de TI, permite entender a situacdo do uso de TI na empresa, identificando as situa-
¢Oes particulares de cada gasto e investimento em TI. Com isso, € possivel identificar situacoes
adequadas e inadequadas, como subsidio para o aprimoramento da administracdo do uso de
TI na empresa.

O diagndstico das dimensodes do uso de TI em uma empresa permite avaliar a coeréncia
entre os direcionadores considerados com o uso de TI. No projeto de cadeia de suprimentos,
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a incoeréncia entre os direcionadores e o uso de TI pode ter acontecido por falha de enten-
dimento ou em decorréncia da consideracdo de um direcionador para o qual a organizacéo é
mais sensivel e favoravel.

A coeréncia entre o uso de TI e os beneficios oferecidos se torna explicita e pode ser
analisada e questionada, em especial em relacéo ao tipo deste uso e seus beneficios mais co-
muns. Com isso, a coeréncia entre os direcionadores e os beneficios oferecidos também pode
ser analisada. No projeto de sistema de informagéo para novo produto, os beneficios ofereci-
dos sdo coerentes com os direcionadores, o que é conseguido pela definicdo adequada do uso
de TI em relacéo aos direcionadores.

Os indicadores de desempenho empresarial assinalados devem ser coerentes com 0s
beneficios oferecidos; assim eles também o serdo com o uso de TI e, finalmente, com os
direcionadores. No projeto de cadeia de suprimentos, os indicadores foram coerentes com
os direcionadores, mas incoerentes com os beneficios oferecidos, ou seja, com o uso de TI;
isso ocorreu por problemas de andlise ou pela intenc@o de usar indicadores mais fortes para
a empresa. No projeto de sistema de informacéo para novo produto, essas dimensdes estdo
coerentes, o que foi conseguido com a busca de coeréncia entre cada duas delas, construindo
a coeréncia entre todas.

Os modelos de governanca e administracdo de TI sdo as bases para a busca e o atingi-
mento da coeréncia entre as dimensodes de uso de TI, bem como para sua garantia. As empre-
sas devem buscar o aperfeicoamento destes modelos, com a efetiva participa¢do da organi-
zacdo nas decisdes sobre TI, utilizacdo de técnicas e procedimentos adequados de andlise de
gastos e investimentos em TI, e adequacdo dos processos de administracdo de TI.

Esta coeréncia facilita a andlise dos gastos e investimentos em TI, aumentando a cer-
teza do processo de decisdo. Com isso, as expectativas ficam similares e também coerentes
com o uso efetivo de TI. Finalmente, a coeréncia também facilita a avaliacdo apds a imple-
mentacdo e o acompanhamento de sua evolucéo.

O projeto do novo produto se tornou uma referéncia positiva, mesmo com as dificuldades natu-
rais de um projeto dessa importéncia, e o estudamos para entender melhor a causa desse sucesso
e como levar isso para outros projetos. O projeto de suprimentos, por sua vez, causou razoaveis
atritos entre as dreas desde sua aprovagdo até sua implementacéo, apesar de sua importancia, nés
também o estudamos para entender nossas falhas. (Executivo sénior corporativo de negécio)

O projeto de cadeia de suprimentos acabou consumindo mais recursos do que o previsto, muito
disso para acertar as diferencas de expectativas que as areas envolvidas tinham dele. O projeto
de sistema de informacdo para novo produto foi concluido muito préximo ao planejado, mas o
mais importante foi que a maioria dos envolvidos concorda com suas qualidade e limitacoes.
(Executivo sénior da area de TI)

O “Modelo simplificado das dimensdes do uso de tecnologia da informacdo em bene-
ficio dos negdcios” foi utilizado com sucesso para a andlise da coeréncia entre as dimensoes
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do uso de TI. O modelo mostrou-se um instrumento fundamental para a administracdo bem-
sucedida de TI e para a garantia do aproveitamento dos beneficios do uso de TI, em especial
na analise do investimento e acompanhamento deste uso.

O projeto de pesquisa, por meio de estudo de documentos, informagdes disponiveis e
reunides com os representantes de TI e de negdcio da “Empresa”, estudou dois importantes
projetos: cadeia de suprimentos e sistema de informacgéo para novo produto.

O trabalho permitiu identificar e analisar a coeréncia necessdria entre as dimensoes do
uso de TI, como forma de aumentar as chances de sucesso deste uso.

As contribuicées incluem:

v aprimorar o conhecimento da administracdo d Tecnologia da Informacao, em especial das
dimensdes do uso dessa tecnologia de forma a oferecer subsidios para sua administracéo
bem-sucedida;

v aplicar o “Modelo simplificado das dimensdes do uso de tecnologia da informacdo em be-
neficio dos negécios”, que se destina a ser uma das bases para a administracdo da funcao
de TI nas organizacoes.

Uma possivel limitagdo do trabalho € a utilizacdo, como caso, de uma empresa entre as
que mais investem em TI, necessaria para garantir uma analise mais profunda e completa do
uso de TI em um ambiente mais complexo e completo, mas que merece comprovacio para as
empresas menores e para aquelas que tém uso limitado de TI.

Outra limitacdo refere-se a utilizacdo, em parte, da percep¢do dos executivos, necessa-
ria pela falta de dados empiricos mais confidveis na area de contribuicdo de TI no desempenho
empresarial e que foi tratada adequadamente com cruzamento de informacoes e algumas
comprovacgdes empiricas, mas permite algum questionamento e merece um estudo futuro de
elaboracéo e comprovacao dos indicadores.

Os estudos futuros possiveis sdo bastante promissores e incluem a aplicagdo do estudo
para pequenas empresas e para aquelas que tenham uso restrito de TI.
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