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RESUMO

O presente trabalho teve como principal objetivo o entendimento de quais os fatores mais
determinantes na aquisicdo de novas tecnologias em ambientes organizacionais de grande
porte, especificamente em tecnologias méveis. Através da revisdo bibliografica dos temas
“tomada de decis 0", “tecnologias da informa | 0" e “tecnologias m veis’, contextualizou-se
a pesquisa. Os estudos de casos foram claborados em grandes organizagdes situadas em Porto
Alegre. Por meio de entrevistas em profundidade com gestores de tecnologia da empresa,
pudemos entender as dinamicas organizacionais que moldam as decisdes tomadas, quais sdo
os fatores determinantes nas escolhas feitas, o comportamento frente as decisdes e os
principais fatores que as guiam. Neste estudo, notamos que existe uma pressdo externa e
interna para as organizagdes se€ adequarem as novas tecnologias moveis disponiveis no
mercado. Do ponto de vista externo, pudemos observar que os smartphones e tablets foram
adotados pelos clientes dessas organizagdes € os mesmos queriam consumir produtos ou
interagir com as organizacdes através de seus dispositivos moveis. Em outra organizacdo, o
mesmo ocorreu, mas dessa vez com os clientes internos — os colaboradores da empresa. Em
todas as organiza | es, o fator “ado '0 do cliente” (interno e externo) foi crucia para a
decisdo, seguido do fator de retorno direto do investimento e seguranca de dados.
Posteriormente, foi feita uma breve andlise comparativa entre as organizagdes e suas
abordagens junto as tecnologias méveis, conforme seu segmento de negdeio. Ao final, pode-
se observar que as organizacdes analisadas decidiram adotar determinadas tecnologias moveis
pelo sucesso que tais tecnologias tiveram ao serem comercializadas entre seus clientes,

oportunizando a extensdo de suas redes de relacionamentos e trabalho a esse novo ambiente.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo. Mobile. TI. Adogao. Estudo de Caso.



ABSTRACT

This paper has the objective of understanding how organizations take decisions regarding the
acquisition of mobile technologies. To accomplish this objective, it was developed a previous
study to considering decision-making process, emerging IT, especially on the mobile area. To
understand how mobile acquisition process is being made in organization, IT professionals
were interviewed. Based on these interviews, a series of case of studies were elaborated. As a
conclusion, the analysis showed that due to the launch of successful new mobile technologies,

organizations seized the opportunity to keep engaged with their customers and partners.

Keywords: Decision making. Mobile. IT. Adoption. Case of Study.
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1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informagdo (TI) possui um fluxo constante de inovagdes que
impactam diariamente na maneira como as organizacdes fazem negodcios. O acelerado ritmo
de desenvolvimento de novas ferramentas tecnologicas impde desafios novos para os
executivos de qualquer organizacao.

A TI traz mudangas como se interage, como s€ comunica, € COMO S€ consume
produtos e servigos no nosso dia-a-dia. Novos canais de interagdo moldam como informagdes
sdo compartilhadas — através de um computador conectado a uma rede sem fio ou um celular
em sua rede 3G. Também ndo compartilhamos apenas mensagens escritas. Imagens, misicas,
videos e combinac¢des derivadas de aplicativos mudam a perspectiva de como vemos o
mundo. As pessoas expressam ndo s6 aquilo que pensam, mas 0 que consomem, quais sio
seus habitos, suas preferéncias e como agem diante de diversas situagdes do mundo.

Naturalmente, as organizagdes devem estar atentas as mudangas do ambiente: elas
serdo diretamente impactadas por essas mudancas. Sistemas integrados de informacio,
dispositivos de rede, softwares de analises de dados € muitas oportunidades de alavancar
resultados através das TIs. A disponibilidade de informagdes através do uso da TI € vasta, e
possibilita que gestores tenham perspectivas mais assertivas de suas operagdes, otimizando
resultados, reduzindo custos ¢ agregando valor aos negdcios.

Nota-se como o papel desempenhado pela TI ganhou relevancia dentro de
organizagoes. Ela pode ser aplicada em diferentes ambitos da cadeia produtiva: fornecedores,
clientes, comercializacdo de produtos, suporte ao poés-venda, distribuicdo, entre outros. A
quantidade de oportunidades e aplicagdes proporcionadas é extensa. Torna-se dificil saber
qual das tecnologias aplicadas a qual parte de negdcio oferece o melhor retorno possivel. Uma
caracteristica das TIs ¢ que ela esta disponivel — a um determinado custo — para todos os
players de um mercado. Assim, quando uma tecnologia torna-se uma commodity, ela deixa de
ser uma oportunidade ¢ passa a ser um requerimento minimo para os negocios. Certas
ferramentas da TI chegaram a um nivel tdo macico de ado¢do que ndo se pode iniciar um
negdcio sem elas. Exemplos basicos sdo e-mails, websites e celulares, teleconferéncias. Tais
ferramentas sdo essenciais para a rotina de qualquer profissional (LAUDON; LAUDON,
2003).

Em um mundo com um leque tdo diversificado de opgdes, a tomada de decisdo sobre

qual tecnologia disponivel melhor se adequa a uma necessidade de negdcio € essencial para
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sobrevivéncia das organizagdes. Ser capaz de identificar ou prever quando uma tecnologia
passa a ser ndo mais um diferencial, mas imprescindivel para que o negdcio exista, ¢ uma
competéncia exigida a qualquer organizagdo que quer se manter no mercado.

Dentro das tecnologias emergentes, o crescimento do numero de dispositivos méveis
ganhou destaque nos tultimos anos. Segundo uma pesquisa da International
Telecommunication Union (2013), o nimero de aparelhos celulares no mundo é superior a
seis bilhdes, o equivalente a 0.8 aparelhos por pessoa no planecta. Isso significa que quase
qualquer pessoa no mundo possui um destes dispositivos. Segundo Krum (2010)., os
dispositivos moveis como os celulares estdo mudando diversos habitos culturais ao redor do
globo. O acesso a conexdes de dados combinado com a mobilidade apresentada por tais
aparelhos possibilita que individuos se mantenham constantemente conectados uns aos outros,
diminuindo cada vez mais a relevancia de onde se encontram. A maneira como negocios sdo
conduzidos ¢ até mesmo como os profissionais interagem socialmente esta sendo afetada pela
revolugao dos smartphones.

O presente trabalha visa trazer luz a como as organizagdes se estruturam para reagir
as mudancas do ambiente, como o analisam e como tomam decisdes referentes a adocdo de
uma nova tecnologia da informagdo, especialmente no setor emergente de dispositivos

moveis.
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2 JUSTIFICATIVA

Para que uma determinada tecnologia secja adotada dentro de uma estrutura
organizacional, evidentemente € necessario que haja embasamento por parte dos tomadores de
decisdo, que justifique a tomada de tal a¢do. Cada organizagdo tem diferentes perspectivas
sobre inovacdes tecnologicas e encara a sua ado¢do de maneiras distintas. Os investimentos
em novas tecnologias sempre apresentam riscos as organizagdes, que devem ser capazes de
identifica-los e reduzi-los a0 minimo através de excelentes processos de analise. Assim,
munidos de informagdes qualificadas, os executivos estardo, em tese, capacitados para tomar
decisoes estratégicas referentes a TI que gerem resultados positivos para o negécio. No
entanto, sabemos que todas as organizagdes cometem erros e acertos.

As tecnologias de comunicagdo moével, apesar de presentes ha um periodo
consideravel no mercado, experimentaram um crescimento exponencial na dltima década. O
desenvolvimento das redes de comunicacio, aliadas aos dispositivos moéveis, estdo alterando
comportamentos sociais e de negécios. Pode-se estimar que dispositivos moveis sdo 0s
apareclhos tecnoldgicos mais difundidos no mundo, sendo levados para onde quer que seu
usuario precise estar.

Tais mudancas ainda ndo sdo plenamente conhecidas pela comunidade académica,
pelos seus usuarios ou pela prépria sociedade. O presente trabalho propde um estudo sobre
quais fatores que influenciam na tomada de decisdo nas organizagdes, como ¢ percebido o
ambiente de tecnologia da informagdo em suas organizagdes, em especial a area de
tecnologias moveis e, por fim, decidem quais tecnologias sdo adquiridas nos negdcios. Serdo
observados os fatores-chave sobre tomada de decisdo em ambientes organizacionais,
caracteristicas do processo decisorio de adocdo de tecnologias méveis € quais as expectativas

frente as tecnologias adquiridas.

2.1 QUESTAO DE PESQUISA

Quais os fatores que influenciam a aquisi¢do de tecnologias de informagdo emergentes

através de aplica¢des em dispositivos moveis?
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2.2 OBJETIVOS

2.2.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores que influenciam na aquisicdo de tecnologias da informacdo

emergentes em ambientes de tecnologia da informagdo movel.

2.2.2 Objetivos Especificos

a) Entender de que maneira sdo de tomadas de decisdes em ambientes
organizacionais de tecnologia;

b) Identificar principais caracteristicas dos produtos de tecnologias moveis
adquiridos pelas organizagdes;

¢) Identificar fatores considerados pelas organizagdes na tomada de decisao;

d) Analisar a aplicacdo das tecnologias moveis adotadas pelas organizagdes.

2.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos, além desta introducdo. Em primeiro
lugar, abordam-se as implicagdes de TI na sociedade e tecnologias emergentes como o0s
dispositivos méveis, apresentando sua relevancia no atual contexto da nossa sociedade. O
segundo capitulo refere-se a revisdo da literatura que da suporte ao entendimento dos temas
tratados e pesquisados. Aqui ¢ conceituado o tema principal, a tomada de decisdo, seguido das
tecnologias da informacéo e, consequentemente, tomada de decisdo para adogdo de uma nova
tecnologia.

O método ¢é o terceiro capitulo aqui abordado. O trabalho utiliza a metodologia de
Estudo de Caso, abordando especialistas técnicos de médias e grandes empresas que
trabalhem diretamente com tecnologias moéveis. Serdo consideradas tanto empresas que
utilizam tecnologias méveis, quanto as que consideram a sua adogdo no negdcio.

Ao final, sera feita uma analise dos resultados alcancados ao se estudar os casos
apresentados. Avaliaremos se atingimos os objetivos propostos através de uma conclusdo, se a
metodologia adotada obteve éxito em sua aplicagdo ¢ consideragdes para o continuo

desenvolvimento do tema.
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3 REVISAO TEORICA

Neste capitulo, aborda-se toda a fundamentagdo tedrica necessaria para o
desenvolvimento desta pesquisa. Serdo trabalhados conceitos fundamentais para o
entendimento do estudo, definindo e contextualizando a tomada de decisdo em empresas,
tecnologias da informacdo, suas caracteristicas fundamentais e ambientes em que esta se

insere. E. dessa forma, chegando ao foco deste estudo: as tecnologias moéveis.

3.1 TOMADA DE DECISAO

O processo de tomada de deciséo tem sido alvo de estudos da administragdo ha muitos
anos. O ato de tomar decisoes ¢ algo que esta presente no dia-a-dia de gestores de qualquer
organizacdo. O papel desempenhado por esses agentes nos processos organizacionais €
primordial e insubstituivel. Tais decisdes definem os erros € acertos, sucessos € INSUCESSOs,
conquistas e derrotas das estratégias e objetivos tragados pelas organizacgdes.

A definigdo basica que se tem para tomada de decisdo € como o processo racional de
fazer escolhas entre diversas possibilidades (BELL et al., 1989). Nesse universo, todo
processo decisorio exige uma escolha e uma agdo, produzindo um resultado especifico. No
entanto, como Bell et al. (1989) ressalvam, os tomadores de decisdo ndo sdo maquinas
automatizadas. Eles sdo pessoas que sofrem de ansiedade, incerteza, remorso € nem sempre
conseguem decidir-se. Por isso, deve-se considerar todo o processo de tomada de decisdo e
ndo apenas o seu produto. Segundo Newell e Simon (1972), a decisdo decorre de trés fases
principais: (1) a descoberta da ocasifio onde uma decisdo deve ser tomada, (2) identificar as
possiveis acdes e caminhos a serem seguidos e (3) decidir-se entre eles. Essas atividades sdo
as mais dificeis e desafiadores que os gestores devem enfrentar em suas rotinas.

Para que se possa iniciar um processo de tomada de decisdo, a primeira acdo de um
gestor deve ser a coleta de informagdes do ambiente. Fatores econdmicos, politicos, sociais,
competitivos, técnicos ou quaisquer outros que exijam uma nova acdo. Identificada a
oportunidade, o decisor deve criar, desenvolver ¢ analisar um possivel meio de agir a fim de
aproveitar a oportunidade e transforma-la no resultado almejado. Assim, ele procede a fase da
escolha, onde ocorre a tomada de decisdo. E importante ressaltar que o modelo racional de
tomada de decisdo ndo esta centrado na decisdo em si ou o resultado dela, mas no conjunto de
premissas e raciocinio légico de como deve ser tomada a decisdo e ndo como ela é tomada.

Para que se possa entender melhor o processo de tomada de decisdo, podemos dividir o
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processo em normativo e descritivo. No caso normativo, observamos aquilo que deveria ser,
enquanto no caso descritivo observamos aquilo que €. No modelo de Bell et al. (1989), é

questionado como podemos estudar pessoas reais € ndo modelos imaginarios ou idealisticos.

3.1.1 Modelos Teoricos de Tomada de Decisio

A modelagem teodrica de processo decisorio supde que a tomada de decisdo gerencial
seja racional no sentido de que os gestores fazem escolhas consistentes, de valor maximizado
dentro de restrigdes especificadas (ROBBINS; DECENZO, 2004). Para estes autores, um
tomador de decisdo perfeitamente racional seria plenamente objetivo e l6gico. Nesse modelo,
um problema ¢ definido com cuidado € tem uma meta clara ¢ especifica. Além disso, as
ctapas nos processos de tomada de decisdo levariam consistentemente a escolha da alternativa
que maximiza aquela meta.

Nesse mesmo sentido, Bazerman (2004, p. 5) coloca que:

Um processo racional de decisdo subentende que o decisor seguiu seis fases de um
modo totalmente racional, isto é, os tomadores de decisdo (1) definem o problema
perfeitamente, (2) identificam todos os critérios, (3) ponderam acuradamente todos
os critérios segundo suas preferéncias, (4) conhecem todas as alternativas relevantes,
(5) avaliam acuradamente cada alternativa com base em cada critério e (6) calculam
as alternativas com precisa e escolhem a de maior valor percebido.

Ainda que ndo possamos caracteriza-las como opostas aos modelos anteriores, Simon
(1977) destaca duas maneiras distintas de observar tomadas de decisdes. A primeira delas
caracterizamos como estruturadas, ligadas a um conjunto de regras e procedimentos ja pré-
determinado. Tais decisdes se encontram em ambientes de pouca incerteza, uma vez que a
grande parte das variaveis do problema ja é conhecida anteriormente. Desta maneira, tais
decisoes sdo facilmente delegaveis. Sem ser uma oposi¢do ao modelo estruturada, mas sim
sendo uma gradagdo continua desse modelo, as decisdes ndo-estruturadas oferecem um
ambiente de maiores incertezas, por vezes compostas de variaveis novas ou desconhecidas.
Tal fato coloca o tomador de decisdo em uma posicdo onde ele ndo pode utilizar regras pré-
estabelecidas para situagdes que ele jamais viveu. Em decisdes ndo-estruturadas, ha uma
déficit de informacdes e, portanto, a impossibilidade de constru¢do de um modelo que atenda
a necessidade de tomada de decisdo em tempo habil.

Para Anthony (1965, apud PROVENZI, 2012), as tomada de decisdo podem ser

classificadas em trés grupos distintos. Todavia, o autor ressalva que tais niveis ndo sdo
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compartimentos fechados, podendo haver decisées em areas cinza, uma vez que ndo existem
delimitacoes especificas entre os niveis.

Nivel operacional: O controle operacional se apropria de procedimentos conhecidos €
regras previamente estabelecidas de decisdes. Nesse processo, garante-se que as atividades
operacionais serdo plenamente desenvolvidas. Dentro dessa classificagdo, as decisdes sdo
geralmente programaveis, com processos estaveis e tem resultado imediato.

Nivel tatico: Decisdes classificadas como taticas sdo aquelas ligadas ao controle
administrativo da organizacio e sdo usadas para decisdes referentes as operacdes de controle,
além de formular as regras de decisdes que irdo ser aplicadas nas operagdes da organizagdo.
Estéo incluidos a aquisicdo e gerenciamento de recursos, gerenciamento de novos produtos ou
novos projetos.

Nivel estratégico: Contém a defini¢do de objetivos, politicas, governanga e outros
critérios que guiam as demais decisdes da organizagdo. As decisdes do nivel estratégico visam
possibilitar a organizacdo a alcangar seus macro objetivos. Esse nivel ndo possui uma
cadéncia ou ritmo de decisdes regular. Todavia, observa-se que muitas organizacdes buscam

fazé-lo em ciclos anuais ou outros periodos pré-estabelecidos.

3.2 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Hoje vivem em um mundo interconectado ¢ globalizado. A competi¢io entre
organizacdes a cada dia ultrapassa fronteiras ¢ se internacionaliza cada vez mais. E um
fenomeno sem precedentes que afeta os mais diversos setores da economia mundial. Estamos
imersos em uma extensa quantidade de organiza¢des no mercado, competindo, buscando
diferenciar-se, mirando estar a frente de nossos concorrentes. Observam-se organizacdes
nascerem ¢ tornarem-se rapidamente gigantes € ao mesmo tempo grandes e experientes
organizagdes ruirem na mesma velocidade. Naturalmente, as organizagdes acertam e erram
em suas decisOes, uma vez que sdo gerenciadas por pessoas, que sdo passiveis de cometer
erros. O papel desempenhado pela TI nas empresas tornou-se indissociavel a existéncia

organizacional. A empresa moderna hoje deve ser assertiva ao escolher quais tecnologias ira

utilizar em seu negdcio, sob pena de deixar se existir ao fazer uma escolha ruim.
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3.2.1 Definicdes e Conceitos em T1

O primeiro passo para se tomar uma decisdo acertada de maneira racional e analitica é
possuir a informacdo correta. Segundo Laudon e Laudon (2003, p. 9), informacio representa
dados apresentados em uma forma significativa e util para seres humanos. O que diferencia
um dado de uma informagio € o fato de que a informacéo ¢ o resultado do processamento de
dados, dispostos de uma maneira organizada e arranjada para que pessoas possam entendé-los
e usa-los. Além de serem tteis para a tomada de decisdo, informacdes também sdo utilizadas
como suporte para controlar operacdes, analisar problemas ou até mesmo criar novos
produtos ou servicos. A informacéo coletada, armazenada e dissemina pela organiza¢ao pode
tornar-se um ativo poderoso. No entanto, segundo Weill € Ross (2006, p. 1), esses ativos
podem causar maior perplexidade do que qualquer outro ativo devido a sua natureza. A
mudanga constante no ambiente de negdcios exige que a informagdo também seja dindmica, o
que torna-a um ativo um tanto quanto complexo. A tecnologia da informagdo é o uso €
aplicacdo de diferentes softwares e hardwares para manipulacdo, uso, transmissdo e
armazenamento de dados. A TI engloba todas estas maneiras de se utilizar a tecnologia.

Considerando o ambiente das empresas, a TI ndo consiste em uma ferramenta de
automatizagdo de processos, mas sim em uma possiblidade de atingir ganhos produtividade,
lucratividade e de entregar mais valor aos seus clientes. No entanto, € dificil atribuir qual o
valor para as empresas, pois ele nfo se transfere diretamente em razdo e proporgdo para as

contas bancarias das empresas.

3.2.2 Ambiente de T1I e Seus Riscos

A TI configura um relevante indicador de produtividade das organizacdes. E através
dela que processos tornam-se mais ageis, eficientes e eficazes. A precisdo e velocidade que as
TI proporcionam aos gestores das organizagdes sdo fundamentais para o pleno
desenvolvimento das operacdes. A TI mensura € capaz de mensurar diversos processos
diferentes: cadastro de clientes, niveis de estoques, pregos de produtos, custos de produgéo,
contas a pagar, contas a receber, entre outros. Através da analise das mesmas, faz-se possivel
encontrar oportunidades de melhoria ¢ prever problemas, como baixos estoques ou um titulo
que esta com vencimento préximo.

Para que as analises dos gestores facam sentido, é importante que as informacdes

estejam sempre atualizadas. Para negdcios que operam com atividades analises diarias de
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vendas, sistemas em tempo real sdo imprescindiveis. Um sistema em tempo real caracteriza-se
por prover informacdes em uma velocidade suficiente para que uma decisdo seja tomada,
anterior a uma mudanca do ambiente, que consequentemente demandaria novas analises.
Quanto maior a espera pela informagdo, menor serd o tempo de tomada de decisdo, o que
pode ameagcar a qualidade da decisdo.

Atualmente, observa-se que diversas operagdes de negbécio sdo dependentes dos
Sistemas de Informagdo (SI) que compdem os processos organizacionais. Essa dependéncia
existe porque todas as operagdes tém informacodes e processos que estdo interconectados a
algum sistema. Essa relacdo que a TI impde aos gestores faz com que a preocupagdo com a
continuidade e seguranca das atividades nos SI seja garantida. A flexibilidade e produtividade
apresentada pelas ferramentas de TI sdo um ativo importante para a organizagdo, uma vez que
podem estar funcionamento 24 horas por dia, sete dias por semana. Por isso, a seguranga ¢
integridade dos SIs sdo pauta constante na agenda dos gestores.

Os riscos operacionais € legais associados aos SI sdo constantes. A interrupgdo de um
servico ou a invasdo de privacidade podem gerar grandes prejuizos as organizagdes que
falham em garantir a integridade de seus recursos. Os desafios que um ambiente de TI
apresenta sdo: garantir a seguran¢a dos SI sem comprometer sua disponibilidade, prevencgio
de desastres digitais e elaboracdo de planos de contencdo, cumprir requisitos legais, proteger
os SI de ameagas externas, como ataques cibernéticos, virus, spywares, worms, Cavalos-de-
Tréia e outras formas de malwares.(softiwares maliciosos que afetam a integridade do
sistema). Segundo Turban e Levonino (2008), seguranca de TI envolve os seguintes fatores
criticos: protecdo da informacdo, integridade das redes de telecomunicagées, funcionalidade
dos sistemas de operagdes € e-commerce, sem colocar em risco sua confidencialidade,
integridade, disponibilidade e legalidade.

No entanto, a simples prevencdo nesses casos ndo torna os ambientes de TI
automaticamente seguros. As tecnologias defensivas sdo uma parte do esforco pela seguranca
da informacdo da organizagdo. Existe uma série de agdes que devem ser tomadas para garantir
a integridade e pleno funcionamento de um SI. Sdo as seguintes:

a) Disponibilizar ininterruptamente informacdes com diferentes niveis de acesso ou

restricdo de acesso;

b) Implementar procedimentos e politicas para todo o ambiente corporativo,

incluindo Aardware, software, redes, sigilo de dados, assim como a constante
fiscalizagdo do cumprimento dos mesmos;

¢) Distribuir informagoes para pessoas autorizadas de maneira segura;
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d) Prevenir ataques virtuais as redes da organizagdo através dos sistemas de defesa

disponiveis;

€) Garantir o cumprimento de legislagdes e regulamentagoes;

f) Detectar falhas e incidentes e ser capaz de reagir em tempo real através de

diagnosticos apurados e agdes corretivas assertivas;

g) Manter controles internos que previnam a manipulacdo de dados, barrando atos de

ma-fé;

h) Recuperar SIs de falhas maneira 4gil com o minimo de impacto possivel para as

operagdes do negocio.

Como podemos observar através da lista de agcdes acima, o ambiente de TI exige
diversos cuidados complexos na sua construgdo ¢ manutengdo. Pela interligagdo de todos os
sistemas de informacdo através da Internet, a vulnerabilidade ¢ global.

Mesmo apresentando riscos advindos de todas as partes do mundo, as organizagdes
enfrentam outro risco tdo relevante quanto o global. Os colaboradores também podem ser uma
ameaca a integridade dos sistemas. O desafio aqui se da ao passo que a maior parte das
ferramentas de seguranca sdo desenhadas para proteger o ambiente interno do externo. Um
colaborador com acesso fisico (ambiente interno) e a dados sigilosos (através do
conhecimento de senhas) pode facilmente afetar negativamente as operagdes do negocio.
Portanto, é importante atentar-se as politicas internas que cumpram o papel de auditoria
interna, protegendo a organiza¢do dela mesma, por assim dizer. Mesmo em casos que ndo ha
méa-fé, o erro humano ao utilizar um SI, pode prejudicar de diversas maneiras o andamento

das operagdes, até mesmo inviabilizando a sua continuidade (LAUDON & LAUDON, 2003)

3.2.3 O Papel da TI

Os papéis desempenhados pela TI na organizagdo sdo de grande importancia para a
competitividade dos negécios. Eles sdo capazes de oferecer um diferencial na estratégia
corporativa da empresa, uma vez que sdo eficientes, eficazes, oferecem seguranca a
informacdes sigilosas, reduzem custos, melhoram as condicdes dos servicos prestados e
agregam valor ao negdcio. No entanto, a TI ndo ¢ capaz de tornar uma empresa mais
competitiva simplesmente. Para que esse ganho exista, a organizagdo precisa adaptar-se ao
uso da TL Isso pode ocorrer com pequenos ajustes de processos, todavia na maioria das vezes

¢ necessario um redesenho do processo de negdcio da organizagao.



Ao analisar uma TI ou uma TI emergente, as organiza¢des podemos encontrar uma
nova oportunidade de empreender. Novos produtos e servicos podem surgir através da
utilizagdo de uma TI. Um exemplo basico sdo os canais de vendas om-line. Através dos
avancos da internet, hoje € possivel abrir uma tnica loja que atenda até mesmo um pais
inteiro sem que ela exista fisicamente. E claro que sempre serdo necessarios depésitos (no
caso de produtos), distribuidores, fornecedores, entre outros recursos basicos. No entanto, a
ehminag¢do do ponto-de-venda fisico ¢ uma quebra de paradigma gerada pelo sucesso das
vendas através da internet. Outro caso que podemos citar € o modelo de distribuicdo de
musica fundado pela empresa Apple. Ao criar um canal de distribuigdo de misicas somente
pelo meio online, a empresa transferiu a industria fonografica do fisico para o virtual. Uma
determinada TI ¢ capaz de rapidamente mudar rumos de negdcios ¢ exigir grande
adaptabilidade dos participantes do mercado. Nesse caso, a sobrevivéncia através da correta
utilizagdo das ferramentas de TI € uma competéncia requerida a todas as organizagdes no
cenario atual.

Outra maneira que a T pode ameacar a continuidade das operagdes de um negocio €
através das exigéncias legais para o seu uso. A quantidade de informagdes privadas que uma
organiza¢do pode possuir é imensa. Institui¢des financeiras sdo exemplos de organiza¢des que
sdo fortemente afetadas de diversas maneiras por possuirem tantas informacdes sigilosas.
Existem muitas que obrigam tais instituicdes a garantirem a seguranca sobre dados de
clientes. Para tal, essas precisam estar constantemente investindo em sistemas de seguranga ¢
protegendo-se contra ataques maliciosos que tem a intencdo de roubar tais dados sigilosos.

O caso da lei Sarbanes-Oxley, sancionada no ano de 2002 pelo poder publico dos
Estados Unidos, exemplifica a pressdo que as organizagdes podem sofrer de forgas externas.
Na ocasido, o estado americano estava buscando garantir que os executivos das empresas de
capital aberto, e também os auditores das mesmas, fossem responsabilizados de maneira mais
incisiva sobre as informagdes que prestavam aos seus investidores. As empresas listadas a
partir daquele momento deveriam garantir o arquivamento de diversas informagdes que, até
entdo, ndo tinham a preocupagdo de armazenar. O tempo de armazenamento exigido era de
cinco anos. As empresas tiveram que fazer grandes investimentos em armazenamento de
dados que ndo estavam previstos nos negdcios € que ndo iriam gerar novas receitas.
Imprevistos legais € novas regulagdes como esse desafiam as organizagdes, pois exigem que
elas invistam em agdes que ndo tem nenhum tipo de retorno financeiro. Os gestores
corporativos alegam que elas geralmente tendem a diminuir a agilidade de alguns processos e,

consequentemente, diminuem a eficiéncia do negocio. No entanto, elas sdo essenciais para



garantir a integridade do mercado em que essas organizagdes se situam, uma vez que podem
diminuir a corrup¢do, manipulacdo de dados informagdes privilegiadas, entre outros riscos.
Através desse ato, observou-se uma melhor regulagdo do mercado € uma maior moralizagdo
do uso de TL.

Nesse momento, a prioridade € manter os niveis atuais de produtividade com a
aplicagdo das exigéncias governamentais, garantindo que o negocio se sustente de maneira
satisfatoria, sendo capaz de cumprir as demandas legais, demonstrando integridade nas suas
operacdes. Essas adaptacdes dao credibilidade e confianca aos investidores, clientes e
parceiros envolvidos, fortalecendo o mercado para aqueles que agem de maneira moral e

ética.

3.2.4 Governanca em TI

Segundo Weil e Ross (2006), podemos definir Governanga em TI como a
especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidade para estimular
comportamentos desejaveis no uso de TL. Os autores atestam que muitas organizagdes falham
ao projetar uma governanc¢a de TI de sucesso em suas organizacdes. Portanto, fica claro que o
sucesso no desempenho de boas préaticas nesse topico pode gerar ganhos significativos em
termos de competitividade. Observa-se que no caso daqueles que conseguem fazé-lo com
éxito, ha lucros até 20% superiores.

Faz-se importante frisar que a governanca de TI tem importante papel de tomada de
decisdo sobre a TI de uma organizagdo, pois influencia diretamente na administragcdo da
organizagdo. Por definicdo, o papel da governanca é de sistematizar as forma como essas
decisdes sdo tomadas e contribuir para elas. A sistematizacdo contribui para a transparéncia
das decisoes, pois instrui os gestores de TI a como lidarem como uma série de situagoes de
controle de informacgdes, incidentes, entre outros. Assim. Assegura-se que as decisdes
tomadas estdo alinhadas com a visdo e valores da empresa.

A governanca de TI ndo se faz presente as organiza¢des. Ha casos em que governanca
acaba por ser ausente, o que prejudica o ambiente de negocios. Através dessa auséncia,
colaboradores tendem a divergir € ndo compartilhar de uma visdo comum para suas agoes.
Dessa maneira, acabam por ndo atingir satisfatoriamente os resultados desejados. No caso
oposto, onde a governanga é concebida de maneira ativa, observa-se um comportamento

consistente com a missdo, visdo, valores, estratégias e demais norteadores organizacionais.
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Nao ¢ a toa que organizagdes que tem esse alinhamento acabam por atingir resultados mais
satisfatorios.

Os marcos regulatorios que a governanga corporativa incutiu em empresas do ramo de
tecnologia desde o ano de 2002 é notavel. Fala-se do ano de 2002 especificamente pelos
inimeros escandalos que surgiram na época ¢ desencadearam uma série de agoes para conter
os problemas encontrados em grandes empresas dos Estados Unidos. Através de novas
legislagoes, o mercado tende a adaptar-se e regular-se a partir de novos parametros (Let
Sarbanes-Oxley). Geralmente, a governanca abraca as regulamentacdes, pois 1sso garante a

1doneidade e compromisso da organizacdo perante todos os seus stakeholders.

3.3 ADOCAO DE TECNOLOGIAS DA INFORMACAO EMERGENTES

No presente trabalho, iremos nos apropriar dos conceitos de movagdo e utiliza-los
diretamente para a analise de tecnologias da informacgdo, como se fossem sinénimos. Através
do entendimento que toda nova tecnologia ou tecnologia emergente € necessariamente uma
inovagdo, esse paralelo pode ser feito de forma adequada, sem prejudicar o estudo. Caso
necessario, observagdes serdo feitas.

A adocdo de movagdes € um processo onde as organizagdes analisam as opgdes de
inovacgdo disponiveis para uso e escolhem a que mais se encaixa para a utilizacdo necessaria.
E essencial que, além da escolha, a implementagiio e a utilizacdo de tal ferramenta sejam
efetivas para que se obtenha sucesso no desenvolvimento do processo de adocdo (ROGERS,
1983 apud ABREU, 1995). A adogdo de uma nova TI s6 faz sentido se tal processo for um
aditivo competitivo aos negdcios da organizacdo, contribuindo para um resultado final maior.
A correta utilizacdo da ferramenta deve ser feita, a fim de gerar o melhor aproveitamento
possivel da tecnologia adotada. Por ser um processo complexo, a adogdo de uma nova
tecnologia requer um processo de planejamento, avaliagdo do custo/beneficio do projeto,
aplicagdo no ambiente organizacional, entre outros. Ao considerar-se processos de adogdo,
esta implicito que se trata também de um processo de mudanca para a empresa e, portanto,
implica ¢ interage com recursos técnicos, humanos e de infraestrutura.

Existe uma série de atributos a serem considerados no processo de adocdo de novas
tecnologias descritas por Rogers (1995). Eles podem ser definidos através dos seguintes
pontos:

Atributos percebidos de Inovacio — esse item pode ser desmembrado em cinco itens

subjacentes.



Vantagem Relativa — € a caracteristica que diferencia a nova tecnologia daquela que
esta em vigéncia, ocupando a mesma funcionalidade. A diferenciacdo pode ocorrer através de
diferentes parametros como custo, manutencao, facil utilizagdo, entre outros.

Compatibilidade — ¢ o quanto a nova ferramenta se adapta ou ¢ adaptavel junto ao
ambiente vigente, considerando ndo os sistemas de informagdo, mas também as aptidoes
técnicas dos colaboradores da organizacgdo.

Complexidade — considera o grau de dificuldade de entendimento por parte dos
adotantes danova TL

Testabilidade — possibilidade da utilizagdo de um piloto ou de adotar a tecnologia
sem que custos incorram, anteriormente a aquisicdo. Isso pode diminuir os riscos relacionados
a incerteza, podendo acelerar a adogdo ou aborta-la.

Observabilidade — define-se pelo o quanto € possivel avaliar € medir o impacto
gerado na adogdo de uma nova tecnologia, assim como sua contribui¢do com os resultados da
organizagao.

Tipo de processo de decisio-inovacio — caracteriza-se pelo processo no qual o
tomador de decisdo referente a adog¢do de uma nova tecnologia passa ao conhecé-la e
posteriormente faz sua escolha. Esse processo leva em conta aspectos pessoal, como
personalidade e formagdo socioecondmica, entre outros.

Canais de Comunicacio — tal aspecto ¢ relevante no processo de difusdo de
informagdes quanto a adogdo da tecnologia. Dentro do ambiente organizacional, existem
maneiras diversas de comunicar a existéncia de uma nova TI. E importante segmentar aqueles
que ja tém conhecimento ¢ aqueles que ainda ndo tém conhecimento da mudanga ou até
mesmo do uso da nova tecnologia. Assim, podem-se estabelecer padroes de comunicagdo em
massa, para todos, de maneira unificada, ou de maneira individualizada, aumentando a
capacidade de persuasdo e convencimento dos colaboradores da organizagio.

Natureza do Sistema Social — Destaca-se a importancia do sistema social da
organizacdo, podendo esse ser mais aberto ou fechado a novas ideias, mudancgas ¢

consequentemente, a introdugdo de novas tecnologias.
3.3.1 Consumerizacio
O recente avango dessas tecnologias nos ultimos anos ainda deixa muitas lacunas de

incertezas no uso e aplicagcoes possiveis (KRUM, 2010). Nota-se que boa parte da inser¢éo de

dispositivos moéveis no ambiente de negocios faz parte de um processo chamado
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consumerizagdo (do ingl' s, “consumerism’), onde o consumidor comum tem acesso €
desfrutas de certas tecnologias antes das organizacdes, uma vez que esse tipo de consumidor
esta menos suscetivel a riscos que uma organizagdo. Segundo Gartner (2007), tal processo € o
que mais causara impacto na TI das organiza¢des na década de 2010-2020. Por isso, as atuais
tecnologias disponiveis € em uso pelos individuos no ambiente de negdcios nem sempre
fazem parte de uma estratégia ou planejamento especifico. A estruturagcdo das empresas ndo
foi criada para atender esse contexto. Em muitos casos elas acabam sendo incorporadas
informalmente pelos colaboradores antes de tornarem-se parte formal dos meios de
comunicag¢do de seu trabalho. A consumerizagdo traz preocupagdes para as equipes de TI,
pois exige o gerenciamento desses dispositivos, o controle do seu uso e a da seguranca das
informacdes neles contida.

Na concepgdo de Hagglund (2011), a consumerizacdo de TI é mais do que um
fenémeno passageiro. E esperado que tal processo seja desenvolvido de maneira continua,
especialmente em pequenas ¢ médias empresas. Tal acontecimento se manifesta através do
que chamamos de BYOD (bring your own device), um comportamento organizacional que
permite que funcionarios comprem livremente dispositivos moveis que desejam usar no
trabalho, integrando-os com alguns sistemas corporativos. Dessa maneira, os empregados
estdo aptos a sincronizarem seus e-mails corporativos em um dispositivo pessoal, levando
consigo a ferramenta corporativa para casa (CIO, 2013).

As estratégias de BYOD néo sfo novas, mas muitas empresas ¢ empregados ainda
estdo inseguros quanto aos impactos do uso dos seus dispositivos préprios no local de
trabalho. (CIO, 2013). Em alguns casos, trazer seu proprio dispositivo pode ser prejudicial
para o empregado, pois ele deve concordar com as normas de uso da empresa, as quais
geralmente sdo muito mais favoraveis a empresa. Em outros casos, o aparelho particular pode

até mesmo ser confiscado caso a empresa venha a se envolver em algum litigio.

3.3.2 Tecnologias Méveis

Atualmente, as tecnologias moveis tem tido um crescimento assombroso em termos
globais. Segundo Krum (2010), estamos nos aproximando a um cenério onde quase todos os
individuos do planeta possuirdo algum tipo de dispositivo mével de telecomunicagdo. Muitas
pessoas dependem de seu telefone celular para conduzir negdcios, receber informagoes
relevantes e interagir socialmente. Cada vez mais, as redes de comunicagdo estdo mais rapidas

¢ acessiveis em diversas localizagdes, aumentando ainda mais a dependéncia em dispositivos



moveis. Tal cenario faz com que o impacto cultural, social e econémico desses dispositivos se
torne cada vez mais relevante na rotina de organizagdes e individuos.

Voltando o foco para as organizagoes, Santos (2011) diz que, cada vez mais, empresas
tém investido em tecnologias méveis em busca de aumentar a eficiéncia e eficacia dos
processos produtivos.

As tecnologias méveis sdo conhecidas pela variedade de aplicacdes que oferecem aos
seus usuarios. Inicialmente, pelo fato de que praticamente qualquer pessoa no mundo tem
acesso a um desses dispositivos, pode-se considerar uma infinidade de necessidades a serem
atendidas por essa tecnologia. Pelo seu custo, telefones celulares sdo mais acessiveis que
computadores (iremos considerar nofebooks como dispositivos ndo moveis, pois geralmente
ndo possuem formas de conexdo independente com redes de telecomunicagdes). Portanto, €
muito provavelmente que alguém compre um celular antes de comprar um computador.
Apesar de serem mais limitadas em algumas tarefas que um computador, as principais
atividades de comunica¢do desempenhadas por um computador podem ser substituidas por
um dispositivo mével.

As caracteristicas de um dispositivo mével o tornam extremamente relevante. Por ser
um item de uso exclusivo e ndo compartilhado, ecle pode atender especificamente as
necessidades de seu proprietario. Assim, o seu uso pode ser maximizado através de uma total
personalizacdo da informacdo a ser transmitida ao usuario final. Ferramentas podem atuar em
tempo real, independentemente da localizagdo ou até mesmo ativado através de aplicativos de
geolocalizacdo. A flexibilidade fornecida por esse tipo de dispositivos também faz com que o
seu uso ganhe valor.

Atualmente, as organizacoes tendem a resistir a adog¢do de tecnologias méveis (e
tecnologias da informacdo de uma maneira geral), pois ndo conseguem observar quais os
possiveis ganhos que uma tecnologia pode oferecer. Em outros casos, consideram que a
tecnologia € nova demais e a empresa gostaria de esperar até que esteja madura no mercado e
assim podem adota-la com menores riscos. Em outros casos ainda, consideram que o
investimento ndo vale a pena, pois muitas tecnologias sfo passageiras e, por consequéncia, os

custos de atualizagdo inviabilizardo sua utilizagio.

3.3.3 Sistemas Operacionais Mdéveis

Atualmente, o mercado oferece diversas possibilidades de escolha de sistema

operacional para o seu dispositivo mével. No entanto, nem todos eles sdo classificados como
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sistemas para smartphones. Na Tabela 1, podemos observar quais sdo os sistemas definidos
como smartphones, sendo eles: 10S (Apple), Android (Google/Livre), SymbianOS (Nokia),
BlackBerry OS (Research In Motion). Juntos, eles estdo presentes em 75% dos dispositivos

ativos no mundo.

Tabela 1 - Evolucdo historica do market share dos sistemas operacionais méveis no mundo

Mobile OS (Operating System)

Percentage Market Share
Worldwide
Symbian BlackBerry  Series Sony

Date 108 Android 08 08 40 Samsung Unknown Ericsson Other
2012-04 23.85 23.79 28.45 6.1 2.74 6.81 4.53 1.54 219
2012-05 2295 23.81 20.25 5.66 11.84 7.18 4.59 1.44 227
2012-06 24.56 25.07 17.29 5.26 137 6.21 4.38 1.29 224
2012-07 2541 26.53 13.47 4.96 14.73 6.71 4.51 1.14 254
2012-08 24.48 28.21 12.58 4.65 15 6.56 4.73 U3 295
2012-09 23.63 29.25 1222 4.54 15.14 6.72 4.83 0.98 2.69
2012-10 23572 30.19 L7 4.29 15 6.72 4.82 0.95 261
2012-11 23.73 31.67 10.93 3.93 15.07 6.52 4.75 0.89 251
2012-12 2326 33:19 10.72 3:53 14.86 6.57 4.7 0.85 232
2013-01 2585 36.87 8.86 3.39 12.86 5.03 4.31 0rl 22
2013-02 2721 36.9 8.18 332 1261 4.79 4.25 0.65 . |
2013-03 2718 37.19 7.98 3.27 12.56 4.7 4.28 0.63 22
Average change 1.05% 3.86% -10.81% -5.48% 14.85% -2.08% -0.92% -7.57% 0.67%
rate (last 12

months)

Fonte: STATCOUNTER GLOBAL STATS (2013a).

3.3.4 Aplicativos Moveis

Aplicativos moveis, ou apps, como sdo conhecidos (KARCH, 2013), sdo softwares
que sdo desenvolvidos exclusivamente para sistemas operacionais moveis. Na Figura 1 abaixo
podemos notar a adogdo de dispositivos moveis que possuem sistemas operacionais que sdo
compativeis com apps — em destaque o sistema Android (em cor rosa), que teve o maior

numero de novos usuarios entre as plataformas, ficando com cerca de metade do mercado.



Figura 1 - Marketshare de Sistemas Operacionais em Smartphones no Brasil (12

meses)
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Através de uma base maior de usuarios, o mercado de aplicativos moveis vem se
tornando um expressivo segmento de mercado, com proje¢oes de até 25 bilhoes de ddlares em
vendas ¢ mais de 700,000 apps disponiveis em lojas online atualmente (WALL STREET
JOURNAL, 2013). Para fins de comparagdo, a loja online da Apple possuia 140,000
aplicativos em 2010 — cinco vezes menos do que hoje.

Aplicativos podem ser pagos, gratuitos ou mistos — isto €, serem gratuitos para baixar,
mas possibilitarem compras dentro dele (APPLE, 2013). Alguns exemplos de aplicativos
mistos incluem revistas, servigos diversos e contetido extra para jogos.

Através da Figura 2, podemos observar que existem 12 grandes categorias de
aplicativos disponiveis na loja online da Apple. Sdo eles: Negocios, educagdo,
entretenimento, familia e criancas, financas, comidas e bebidas, jogos, satde, estilo de vida,

musica, noticias, fotos e videos, redes sociais, esportes e viagens.



Figura 2 - Divisdo de categorias de aplicativos da Apple Store
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View sports appa

Na Figura 3, temos uma imagem da loja online do Google. Ali, vemos 26 categorias
similares as apresentadas pela Apple. Em ambos os casos vemos a area para as empresas
delimitadas a uma unica parte do grupo, sob a sigla de negocios (Apple) ou corporativo

(Google).
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Figura 3 - Divisdo de categorias de aplicativos da Google Play
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De um ponto de vista corporativo, uma aplicacdo muito comum de tecnologias méveis
em empresas ¢ através de sua forga de vendas — o proprio icone na imagem do site da Apple
indica o aplicativo da empresa Sales Force (forca de vendas, em inglés). A implicancia da
caracter stica “em tempo real”, a qualquer hora, em qualquer lugar at nica das novas
relagdes comerciais. Através da utilizagdo de smariphones ou tablets, o contato com a matriz
¢ constante, fornecendo uma retaguarda de fungdes € informagdes importantes para a rotina
do vendedor. Acesso a catalogos atualizados, quantidades de estoque com precisdo, efetivagio
de pedidos em tempo real, entre outros, gerando ganhos excepcionais para os vendedores e
compradores. Tudo devido as tecnologias moéveis empregadas pelas organizagdes
(HARVARD BUSINESS REVIEW, 2013).

No entanto, a maior parte das categorias oferece aplicagdes para o consumidor final e
ndo para negdeios (e mesmo porque negdcios ja tém a sua propria categoria). Levando em
consideracdo que mais de 50% das pessoas ja utilizam seus smariphones no trabalho, pode-se
afirmar que os smartphones sdo, em sua maioria, dispositivos pessoais que nido pertencem a

organizagdes, mas sim ao consumidor final dos aplicativos (MEARIAN, 2013). Dentro da
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lista dos 25 aplicativos pagos mais baixados de todos os tempos para iPhone, podemos
observar que em sua esmagadora maioria sdo jogos (apenas 4 ndo sdo jogos). Enquanto na
lista de aplicativos gratuitos, os aplicativos de interagdo social sdo os mais baixados

(YAROW, 2013).

3.3.5 Pagamentos Moéveis e Mobile Banking

As tecnologias moéveis vém afetando a maneira como se transacionam compras e
vendas nos dias de hoje. O termo pagamento moveis ainda € novo € pouco usual, mas vem
ganhando novos adeptos e ainda oferece muitas oportunidades tanto a grandes organizacdes
quanto a pequenos empreendedores ou até mesmo consultores € empreendedores individuais.
Pagamento movel consiste em utilizar uma plataforma mével, geralmente um smartphone ou
tablet, para efetuar uma cobranca ou pagamento. Segundo a consultoria Gartner (2013), essa
modalidade de pagamento deve, necessariamente, utilizar instrumentos bancarios como
dinheiro, cartdes de débito ou crédito, conta bancaria, cartdes-presente/vale-presente ou
mobile wallet (carteira mével).

Pagamentos méveis também podem ser feitos nas plataformas de mobile banking, que
cresceu 50% de 2010 para 2011, em parte devido a aquisi¢do de smartphones no Brasil. A
utilizacdo da plataforma mével do Bradesco atingiu 23 milhdes de transacdes s6 em 2011,
uma diferenga de 73% para o ano anterior, por exemplo. O banco Itai, ao possibilitar o
pagamento de contas com codigo de barras através do seu aplicativo, viu o nimero de
transagOes crescer 400% em um ano. As perspectivas de crescimento nesse mercado sdo
apenas positivas € acredita-se que essa evolugdo seja um caminho sem volta no segmento

bancério (TUON, 2012).
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4 METODO

Este capitulo apresenta o método escolhido para a elaboracéo deste estudo, indicando,
de forma cientifica, os pontos abordados no capitulo.
O presente trabalho € composto por um estudo de caso que delineia uma pesquisa

exploratéria. Révillion (2003, p. 3) cita pesquisa exploratéria como:

A pesquisa exploratéria € o contato inicial com o tema a ser analisado, com os
sujeitos a serem investigados e com as fontes secundarias disponiveis. Nesse caso, o
pesquisador deve ter uma atitude de receptividade as informacdes e dados da

realidade social, além de uma postura flexivel e ndo formalizada.

Um trabalho ¢ de natureza exploratéria quando envolve levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram (ou tem) experiéncias praticas com o problema
pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensdo. A metodologia cientifica é
uma ferramenta importante para a detec¢do, compreensdo e solugdo dos problemas
apresentados em trabalhos de pesquisa académica. A sua utilizagdo € essencial para o
desenvolvimento e reconhecimento de um trabalho. Através do uso adequado de um método,
¢ possivel dar credibilidade aos resultados atingidos.

Para a execucdo do presente trabalho, optou-se pelo método de estudo de caso.

Segundo Yin (2001, p. 73), o método de estudo de caso consiste em trés etapas:

a) definicio do problema, planejamento do trabalho, incluindo coleta de dados
através de referencial bibliografico, selecdo do(s) caso(s) e elaboracfo do protocolo
da coleta de dados;

b) a coleta de dados de pesquisa, assim como as devidas entrevistas e relatério do
estudo de caso;

c) andlise de dados, comparacio com a revisio bibliogrifica e conclusio do

trabalho.

Tal ferramenta de pesquisa consiste na analise de uma empresa ou um pequeno grupo
de empresas, possibilitando a observagdo em profundidade do que se busca descobrir através
deste trabalho. Ao utilizar tal método, sera obtido um nivel de detalhamento apropriado para a
melhor compreensdo do ambiente pesquisado. Ao se elaborar um estudo de caso é importante
ressaltar quando e onde a pesquisa aconteceu, uma vez que serd retratada uma situacdo
especifica no tempo e espago, que esta permeada por suas particularidades. Também ¢ valido
ressaltar, como Yin (2001) menciona em sua obra, que o estudo de caso € uma investigacdo

empirica. Portanto, tal investigagdo observa um fenémeno contemporaneo, da realidade atual,
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tendo maior relevancia nos casos onde ndo se pode enxergar claramente o fenémeno ¢ seu
contexto.
Para se entender melhor o que de fato € o estudo de caso, podemos observar Schramm

(1971 apud YIN, 2001, p. 21), que afirma:

a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo
de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o
motivo pelo qual elas foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados.

Devido ao fato do presente trabalho estar centrado justamente em um processo de
tomada de decisdo ¢ adogdo de uma nova tecnologia, o método de estudo de caso apresenta-se
como ideal para sua elaboracdo. A pesquisa a ser feita sera qualitativa, uma vez que sera
analisado o ambiente organizacional de empresas. A coleta de dados podera acontecer através
de entrevistas em profundidade com gestores, observacdo direta, documentos internos da
organizagdo, conforme a situagdo da empresa estudada. Por ser um fendmeno individual, a
pesquisa tendera a adaptar as condicdes fornecidas pela empresa que recebera o estudo de

caso, obedecendo as regras do método especifico € da metodologia cientifica referida.

4.1 COLETA DE DADOS

Foram selecionados trés casos, considerando como critério: porte, segmento, presenga
massiva de infraestrutura de TIL completa adogdo de tecnologias moveis ou processo de
adocdo em andamento e disponibilidade de um profissional de nivel gerencial para
participag¢do no estudo de caso. Os nomes das organizagdes foram omitidos por solicitagcdo

dos entrevistados e substituidos por nomes ficticios.

Quadro 1 - Perfil das Empresas Selecionadas
(Nome da Empresa / Setor / Numero de Funcionarios)

: BIge N° de
Nome Segmento Porte Abrangéncia Cilaboradores

Comunicagdo ¢ Nacional — Sul .

Empresa A Midia Grande Porte Jdo Bragil 6.5 mil
Cooperativa de Nacional - 10 :

Empresa B Crédito Grande Porte Estados 15 mil
Empresa C mdl]'?m.a Grande Porte Internaq’onal B 45 mil

Metalurgica 14 paises

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados
ome da Empresa / Setor / Numero de Funcionarios
p

c Tempo na Tempo na
Empresa Area Cargo B Funglo
Jornal/ Gerente de
Empresa A Produtos Produto BO - + 5 anos + 3 anos
Digitais Jornais Digitais
Coordenador de
de
Empresa B TI Desenvolvimento + 1 ano + 5 anos
de Sistemas de
TI
Gerente de
Arquitetura,
Empresa C TI Infrzgestrumra ’ + 2 anos + 10 anos
Operacoes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para que os objetivos propostos possam ser atingidos, se faz necesséaria a coleta de
dados, que esta directamente relacionada com o problema da pesquisa. Na visdo de Kotler
(2008), o pesquisador pode reunir dados secundérios, dados primarios ou ambos. Dados
primarios sdo dados novos que serdo coletados para uma finalidade especifica, segundo
Kotler e Keller (2006, p. 101), os dados primarios S 0 “dados novos que ser! 0 coletados para
uma finalidade espec/fica ou para um projeto de pesquisa espec fico”. Segundo Malhotra
(2006), este procedimento caracteriza-se por ser uma entrevista estruturada, direta e pessoal,
em que um unico respondente € testado por um entrevistador altamente treinado para
descobrir motivagdes, crengas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre um tépico. Os dados
secundarios sdo informagdes que ja foram coletadas anteriormente para outros fins, como
pesquisas, livros, reportagens ¢ documentos em geral. Kotler e Keller (2006, p. 101) definem
dados secund rios como “dados que j foram coletados para outra finalidade e podem ser
encontrados em qualquer lugar”. Os dados prim' rios foram levantados atrav | s de entrevistas
com roteiro semi-estruturadas, realizadas entre os meses de Marco e Maio de 2013. Ja os
dados secundarios foram coletados através de levantamentos estruturados, documentos e

registro em arquivos, no periodo de Janeiro a Maio de 2013.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Considerando o publico-alvo das entrevistas, foi desenvolvido um roteiro composto

por 19 perguntas que aborda os assuntos pertinentes ao tema da pesquisa, tais como
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informagdes a respeito da forma como ocorrem as decisdes, planejamento da organizagio,
como a tecnologia da informacdo € encarada internamente e quais tecnologias moveis estdo

sendo utilizadas ou adotadas no momento.

4.3 ANALISE DE DADOS

Segundo Kotler ¢ Keller (2006), analise de dados consiste na etapa que envolve tirar
conclusdes a partir dos dados coletados. O estudo de caso baseou-se nos relatos dos gestores,
dados do mercado dos segmentos em que as organizagdes atuam e analise das principais
tendéncias de tecnologia da informacdo e movel no mercado. Os dados de natureza textual, de
documentos ou entrevistas, foram tratados através de analise de contetido. Esse tipo de analise
cobre um conjunto de técnicas que nos permite estudar de maneira metddica e rigorosa o
conteido de um documento, para determinar de maneira objetiva os elementos mais
EXPressivos.

Para melhor compreensdo dos estudos de caso, cada caso foi divido em diferentes
aspectos, facilitando a compreensdo de cada caso e respondendo de maneira mais clara a
questdo de pesquisas e cada objetivo especifico do trabalho. Elaborou-se um esquema tedrico-
analitico que relaciona cada dimensao de analise e como ela foi interpretada nos estudos de

caso. Abaixo, apresenta-se o esquema através do Quadro 3.

Quadro 3 - Esquema de Anélise dos Estudos de Caso

Item Analisado Correspondéncia no Estudo de Caso

Caracteristicas, Hierarquia e Processo
Tomada de Decisdo

Processo de Tomada de decisdo, Fatores
Criticos na Tomada de Deciséo

Processos Internos

Tomada de Decisdo

Fatores de influéncia Fatores Criticos na Tomada de Decisdo

Tecnologias da Informagéo e Aplicacoes Adocgdo de Tecnologias Moveis

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

Através do instrumento de pesquisa utilizado na coleta de dados em entrevistas em
profundidade, obtiveram-se dados satisfatérios para o estudo de casos. Foram entrevistados

trés gestores de TI de diferentes organizagdes de grande porte.

5.1 ORGANIZA ' O®A”

5.1.1 Caracteristicas da Organizacio A

A organiza 0 “A" pertence um dos maiores grupos de comunica | 0 multim dia do
Brasil. Nela, atuam mais de 6,5 mil profissionais em diversos segmentos relacionados a
comunica¢do. Conta com emissoras de radio e TV, de jornais, midias digitais e outros
negdcios que ddo suporte as atividades de comunicagio.

Para a entrevista em profundidade da empresa “A”, conversou-se com o gerente de
jornais digitais, responsavel pelos produtos digitais, excluindo as operagdes editorais e
comerciais da empresa.

Localizada em ambiente voltado para atender exclusivamente empresas que atuam no
ramo de tecnologia, esse segmento da empresa A trabalha exclusivamente com produtos
digitais: websites e aplicativos para dispositivos méveis. Nessa area da empresa, ndo ha
editorial ou area comercial, de maneira que ndo ha geracdo de conteido ou de antincios
exclusivos para os canais digitais. A alimentacdo do conteido dos produtos € centralizada na
area editorial e comercial do grupo ao qual a empresa A pertence.

A estrutura organizacional do nucleo de produtos digitais, segundo o entrevistado, néo
segue estruturas tradicionais de equipes de TI, uma vez que tais estruturas ndo atenderiam o
negdcio da melhor maneira possivel. Por desenvolverem produtos que atende o consumidor
final, essa equipe de TI da empresa A acaba diferenciando-se de tradicionais estruturas de TI

que dao suporte ao negdcio.
5.1.2 Hierarquia da Organizacio A
Iremos apresentar a hierarquia reduzida da empresa, exibindo apenas aqueles cargos

que sdo relevantes para o entendimento desse trabalho. A empresa “A” possui diferentes

equipes operacionais, responsaveis pelos diferentes produtos digitais que fazem parte de seu
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portfélio. Tais equipes, conforme Figura 4, geralmente sdo compostas por analistas de
negdcios, designers e programadores. Tal arranjo se justifica pela metodologia de gestdo de
projetos SCRUM, onde se utiliza equipes pequenas € multidisciplinares para obterem-se

melhores resultados (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Figura 4 - Organograma Reduzido da Empresa A

Diretor de Diretor
Redacao Comercial

Qutras Geréncia do Geréncia do
equipes Produto X Produto Y

u Designer s Designer

gProgramador Programado

Analista de
Negdcios

Analista de

Negocios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tais equipes ndo possuem lideres de formais na execugdo dos projetos, apesar de ter
sido relatado que, devido a funcfo do analista de neg6cios, 0 mesmo costuma a emergir como

lideranga da equipe. Citando o entrevistado:

Como o time é formado: um analista de negdcios, um designer e um programador.
A atividade do analista de negocio, normalmente coloca-o na posicdo de lideranga.
O analista de negdcio é quem tem a maior responsabilidade de cobrar, de ajudar,
de marcar reunido. Entéo ele, por natureza, tem um papel de liderangca, mas que é
natural de suas atividades.

No entanto, essa situagdo pode variar conforme o escopo do projeto. Novamente

citando o entrevistado:

Até mesmo designers assumem a lideranca, por exemplo, porque o projeto, do ponto
de vista de tecnologia era simples, do ponto de vista de tecnologia ele eva simples,
mas do ponto de vista de design ele tinha um desafio muito grande.
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Acima das equipes, ha gerentes de produtos, que sdo jornais digitais, radios digitais e
TV. Como anteriormente citado, tais gerentes administram o contetido e as ferramentas pelas
quais 0s mesmos sdo comunicados, mas ndo sdo responsaveis pela sua criagdo. Um gerente de
produto geralmente possui diversos produtos de uma determinada categoria sobre seu
comando como, por exemplo, a divisdo entre aplicativos moveis de radio, televisdo e jornal.
Além disso, pode haver produtos exclusivos dos meios digitais ou ainda produtos sazonais,
que sdo ofertados de maneira pontual ¢ ndo continuamente. Acima dessas geréncias, ha
apenas dois diretores, sendo um de redacdo e outro comercial. Os gerentes de produtos
respondem diretamente para a dire¢do comercial. No entanto, ha outra direcdo a qual
respondem, também de maneira direta, a redacdo. Por possuir o meio digital e o impresso, a
dire¢do de redacdo ¢ unificada para ambos. Logo ¢ dispensado um diretor de redagdo
exclusivo para area digital. Em uma primeira impressdo, podemos achar tal concepgdo de
diretoria incomum, mas tendo em vista 0 modelo de negdcio da empresa, o entrevistado
afirma que essa é a formagao mais l6gica que foi encontrada até o momento.

Todo o planejamento, desenvolvimento, execucdo e monitoramento dos projetos de
tecnologias moveis sdo feitos pela empresa. Nao ha terceirizagdo de nenhuma parte do
processo, resultando em total controle sobre a prépria TL. Anteriormente, a empresa trabalhou
em parceria com as equipes de prestadores de servicos que forneciam suporte no
desenvolvimento e manutencdo das tecnologias méveis. No entanto, tais parceiros ad-hoc néo
fazem parte mais do fluxo de trabalho, pois os resultados ndo eram satisfatorios. Esse
processo de mudanca foi fundamental para a consolidacdo do atual organograma empresarial.

Na visdo do entrevistado, ndo existe um modelo de lideranga de equipes imposto, uma
vez que a realidade difere do que esta disposto nos meios formais da organizagdo. Podemos
entender mais sobre o modelo de lideranca das equipes vs. Estrutura hieraraquica através do

relato:

Todo mundo tem chefe, certo? Isso faz parte da estrutura organizacional. No
entanto, essa estrutura ela é usada para aumento salarial, feedback, essas coisas. 4
estrutura hierdrquica ndo tem nenhum papel na execugdo rotineira dos projetos.

5.1.3 Aspectos da Cultura Organizacional da Organizacio A

Na entrevista, foi informado que a organizagdo A era burocratica e
excessivamente formal no passado. Tais caracteristicas foram relatadas através do

exemplo a seguir.
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A Empresa A ndo tem um dress-code formal. Ninguém nunca falou que ndo pode
usar bermuda. Muito menos se dizia que vocé tinha que ir trabalhar todos os dias
como se vocé trabalhasse num banco. Ainda assim, as pessoas nos viam assim.
Quando nos mudamos pra cd, as pessoas comegaram a usar bermuda. 4 usar ténis.
Porque isso? Ndo sei explicar. Nédo tenho conhecimento antropoldgico tdo profundo
para falar do assunto, mas de fato muda. Ta em um ambiente mais moderno, mais
Jjovem, em sala de rveunido mais tranquila, isso faz diferenca. O ambiente também
por algumas decisdes formais que nos tivermos que tomar, como por exemplo, ld no
prédio corporativo, a maioria dos gerente tem salinha de reunido, por mais que a
gentediga “ a minha porta est™ sempre aberta” , tem uma sala de reuni™o. Aqui nos
fomos no modelo open-space. Entdo todo mundo tem o mesmo modelo de mesa, aqui
a gente brinca que aqui é um dos poucos lugares que gerente tem bunda igual aos
demais funciondrios, porque senta em mesas iguais.

Bretas e Fonseca (1997) afirmam que a cultura organizacional € o conjunto de padroes
de comportamento, praticas e a¢des que caracterizam o modo de agir da empresa. Ao se
observar uma organiza¢do que trabalha no setor da comunicacfo, nota-se claramente a
influéncia dos negocios relacionados a midia na cultura organizacional: demanda por
agilidade, assertividade, disponibilidade e flexibilidade. Logo, pode-se concluir que a maneira
de lidar com midias exige dos atores dessa organizagdo tais caracteristicas para que seu
trabalho atenda as necessidades do negocio. O mesmo vale para as decisdes a serem tomadas.

Ao combinar-se um ambiente de midia com o ambiente digital, gera-se um ambiente
extremamente veloz. Faz-se entdo necessario que os processos de tomada de decisdo sejam
capazes de responder essa demanda. Porém, como foi descrito no primeiro paragrafo, a
organizagdo ndo estava adaptada para tal modo de operagdo no surgimento das midias
digitais. Bretas e Fonseca (1997), afirmam que o avango e o uso cada vez mais generalizado
da informatica multiplica o nimero de alternativas disponiveis ¢ aumenta a complexidade do
processo decisério. Houve necessidade de mudanca. A gestdo saia de uma escola classica,
centrada em estruturas burocraticas, para dar espago a escola sistémica, dotada de estruturas
de rede (BRETAS; FONSECA, 1997). Para delimitar, segundo o entrevistado, as

caracteristicas que contribuiram para que essa adaptagdo

5.1.4 A Tomada de Decisio da Organizaciao A

Por estar diretamente abaixo da area comercial, as equipes de produto tem total
autonomia para decidir quais produtos irdo langar (um /of-site, um aplicativo mével, um e-
book ou outra nova tecnologia). O gerente € responsavel por guiar a discussdo, mas toda a
equipe participa de maneira igualitaria, em formato de comité. Segundo Breta ¢ Fonseca

(1997), tal momento de decisdo ¢ de integracdo, pois serve como indutora de progresso e
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desenvolvimento da empresa. A equipe tem autonomia para decidir se o produto langado ira
buscar maior interacdo com os usuarios, se vai trabalhar de maneira mais expositiva, se ira
usar videos, etc. Também 1ra decidir quais as ferramenta tecnoldgicas ira usar (como sistemas
operacionais maéveis ou aplicativos de navegacdo web). Até mesmo as cores e nomes dos
novos produtos ficam a cargo da equipe. Nesse molde, Breta e Fonseca (1997) afirmam que a
participacdo dos membros da equipe € voluntaria, pois os membros da equipe decidem sobre
fatores que afetam ela mesma (metas, estratégias, recursos ¢ divisdo do trabalho). A
participacdo ndo poderia ser imposta, pois esta decisdo deveria entdo ser obrigatéria como em
uma lei. Também ndo se classificaria como espontinea, pois essa decorre de um caso onde a
decisdo de participar da equipe € opcional, o que também ndo se configura no exemplo.
Segundo o entrevistado, dado o fato de que a equipe possui os profissionais que melhor
entendem do assunto (produtos digitais), eles sdo os mais capacitados para tomar as decisoes.
Ele salienta que a tnica pessoa que pode tomar decisdes unilaterais a respeito de um produto €
o vice-presidente a qual a diregdo comercial e de redacdo respondem. Bazerman e Moore
(2009) descrevem essas decisdes como autoritarias, uma vez que o poder de decisdo do vice-
presidente esta investido em seu cargo, dando lhe liberdade para fazé-lo, ainda que a sua
equipe ndo esteja de acordo.

Utilizando a Matriz de Arranjos de Governanga (WEIL; ROSS, 2006), assinalamos
que a equipe de TI analisada encontra-se dentro do grupo necessidades de aplicacdo de

negdcio. Nesse modo, pode-se observar uma combinagéo de Monarquia de TI com Duopdlio

de TL

5.1.5 Fatores Criticos na Tomada de Decisio da Organizacio A

Em primeiro lugar, foi ressaltado que a organizacdo tem um forte senso de eficiéncia

operacional em tudo o que faz. Assim, citando o entrevistado:

Todo nosso processo de trabalho é orientado para eficiéncia operacional Isso é um
ponto muito importante. (...) Serd de uma receita tal, que tal drea ird fazer uma
economia tal, é esperado um ganho de marca que serd auferido num ganho de
audiéncia ou serd aiferido por uma melhora do nosso rating na loja, aleuma coisa
bem claramente esperada, definindo também em que ciclo esse retorno é esperado:
em 6 meses, em um ano.

Assim, considera-se primordial que em todos os projetos haja retorno sobre o

imvestimento (ROI). O retorno do mvestimento na empresa A pode ser mensurado ndo
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monetariamente, mas também com pontos de audiéncia, retorno positivo para os anunciantes
(clicks em antncios, por exemplo), ganhos de percep¢do de marca, entre outras mensuraveis
de midia digital. Além disso, outro fator critico € a disponibilidade dos produtos. Por ser uma
empresa que lida com midia, onde as informagdes sdo atualizadas constantemente, ela
funciona 24 horas por dia, todos os dias da semana. Portanto, é necessario que o sistema
esteja sempre no ar. A seguranca de dados ndo foi apontada como um fator eritico, uma vez
que se considera pouco provavel que a empresa sofra algum tipo de ataque digital. Pela
extrema perenidade da vida util das informacdes providas pela companhia através dos seus
aplicativos moévets, acredita-se que mesmo que haja algum problema no sentido de roubo de
dados, por exemplo, as perdas serdo muito pequenas. Mesmo assim, ha dispositivos de
seguranga que protegem o conteido a ser publicado. Através de um caso ilustrativo, o
entrevistado delimitou quais sdo foram os principais fatores de risco que levaram empresa a
decidir pela sua estrutura atual, sendo o principal fator a flexibilidade de atendimento da

equipe de suporte e intermiténcia do fornecimento do servico para seus clientes.

5.1.6 Adocgio de Tecnologias Moéveis Organizacio A

Foi observado que o primeiro passo para a tomada de decisdo das tecnologias méveis
na empresa A foi fruto do lancamento dos smartphones e tablets. Segundo Krum (2010), o
1Phone foi adotado pelas empresas ¢ negocios tdo logo que as pessoas notaram o valor que
poderiam gerar através de seu uso. Apds a primeira onda de early-adopters, os negbeios
vieram afras, na segunda onda de adogdo da tecnologia. A empresa A se encaixa nessa
categoria de adocdo da tecnologia. A adogdo do uso de aplicativos moveis pela empresa A faz
sentido com o que Krum (2010) destaca: eficiéncia operacional. A partir de agora, vocé
poderia acessar a web através do seu dispositivo movel, produzir mais em menos tempo. Ao
conversar com o entrevistado, nota-se que a ado¢do de tal tecnologia é vista como 6bvia e
como um requisito basico para seguir competindo no mercado.

Outro ponto importante destacado pelo entrevistado foi referente ao fato de a empresa
A ter inictado a sua adogdo seguindo o que concorrentes indiretos que adotaram
anteriormente. Ao observar que empresas sediadas em outras capitais haviam desenvolvidos
aplicativos para iPhone, a empresa fez o mesmo. Como aponta Xavier (2005), muitas
empresas adotam tecnologias porque outras estdo adotando, em forma de modismo. O autor
assinala a importancia e necessidade de um estudo de wiabilidade, que ndo chegou

mencionado pelo entrevistado.
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Inicialmente, a empresa A ndo sabia de que maneira atuar junto ao mercado de
tecnologias moveis, pois ndo havia trabalhado com tal tecnologia anteriormente. Foi
sinalizado que a metodologia de gerenciamento de projetos da empresa — SCRUM — permite
tal inicio. O método SCRUM de desenvolvimento € baseado no empirismo. Isso significa que
o conhecimento vem da experiéncia ¢ das tomadas decisdes naquilo que ¢ conhecido
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Uma vez que muitos fatores das tecnologias moveis
eram desconhecidos, a experimentacdo era necessaria para a consolidagdo do conhecimento
referente a tais plataformas. Portanto, o proprio processo de adocdo da tecnologia foi de
grande aprendizado para os gestores que gerenciavam os produtos digitais da organizagdo.

Apbs a adogdo do primeiro aplicativo mével, podem-se estabelecer alguns parametros
para adocdo ¢ lancamento dos proximos produtos. O principal fator que leva qualquer
empresa a implementar uma nova tecnologia movel € a ado¢do da mesma pelo seu publico ou
clientes. No caso do 1Phone, o sucesso do produto foi altissimo, levando a decisdo pela
desenvolvimento de produtos para tal plataforma movel. Posteriormente, surgiram de outros
smartphones com outros sistemas operacionais. Esses entdo foram avaliados pelo nivel de
adocdo da base de clientes da empresa para a sua implementacdo ou ndo. Enquanto o iPhone é
suportado pelo sistema operacional 10S, os demais aparelhos que haviam sido langados
possuiam o sistema Android. Tdo logo que havia uma base suficientemente significativa de

clientes no sistema operacional Android, a empresa A lancou produtos para tal plataforma.

5.2 ORGANIZA ' O“B”

5.2.1 Caracteristicas da Organizacio B

A organiza |10 “B” ' uma grande cooperativa de cr dito, situada em 10 estados
brasileiros. Conta com uma base de mais de 2 milhdes de associados, 1200 pontos de
atendimentos, mais de 15 mil colaboradores e cerca de 31 bilhdes de reais em ativos. Em
Porto Alegre, esta localizada em amplo espaco empresarial préprio, no formato de um centro
administrativo. La, estdo concentradas as operagdes de negécios ¢ demais atividades
administrativas. A instituicdo € estruturada sistemicamente, dispondo de diversas empresas
controladas. Por atuar de maneira pouco comum no mercado, a compreensdo do seu
funcionamento ¢ complexa.

Para a entrevista em profundidade da organizacdo “B”, conversou-se o gerente

sistemas de canais € autorizagdes, responsavel pelo gerenciamento de TI moével da
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organizagdo. A entrevista ocorreu na rea de canais da empresa “B”, que € responsavel pelo

relacionamento com clientes de pessoa fisica e juridica da instituicéo.

5.2.2 Hierarquia da Organizacio

Por estar ligada a uma instituicdo financeira, a cooperativa de crédito possui uma
hierarquizacdo de cargos formal e bastante tipica, seguindo a logica de gestdo de projetos,
onde ha gerente de projetos (representado pela geréncia de TI), equipe (composta pelo
coordenador de canais ¢ equipe parte da equipe de negdcios), empresa executora
(representada pela empresa terceirizada) e patrocinador (representado pelo conselho)
(XAVIER, 2005). Tal estrutura implica em uma tomada de decisdo mais verticalizada,
passando por diversos niveis de aprovacdo, diminuindo a autonomia de cada um dos atores
dentro da organizacdo. Pelo porte da organizagdo, a burocratizagdo dos processos se faz
necessaria (MINTZBERG, 2009). Além disso, as decisdes finais sdo tomadas pela area de
negdcios, segundo o entrevistado cabe a equipe de TI prestar suporte a area de negdcios,
apresentando opg¢des ¢ aconselhando os tomadores de decisdo sobre qual o melhor caminho a
ser seguido. A partir do nivel de coordenacdo na area de TL, ndo ha equipe interna que
desenvolve as solugdes moéveis. Nesse momento ocorre uma terceirizagdo do servigo de
desenvolvimento através da contratacdo de uma empresa especializada em aplicativos moéveis
para o setor ¢ de mobile banking. Logo, o coordenador de TI faz toda a interface das
demandas da organizacdo junto a empresa terceirizada. Ele faz o contato com tal empresa,
tendo autonomia para gerenciar o relacionamento ¢ método de trabalho da equipe terceira

(Figura 5).
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Figura 5 - Organograma Reduzido da Organizagdo B
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Fonte: Elaborada pelo autor.

5.2.3 Aspectos da Cultura Organizacional da Organizacio B

Ao se observar a vestimenta dos funcionarios da organizacdo B, notamos um
trago forte na cultura organizacional da mesma. Todos vestem terno ¢ gravata,
tornando o ambiente sério e formal. Tipos de vestuario sdo caracteristicas da cultura
organizacional de um determinado ambiente (BRETAS; FONSECA, 1997). Através
do vestuario, nota-se que se trata de uma organizacdo bastante formal e com certos
rituais comuns do mundo corporativo, como a maior parte das grandes organizagoes.
Além disso, o préprio entrevistado é bastante direto comentando o nivel de
formalidade da organizagdo. Na visdo do mesmo, a formalidade se traduz na

processualizagdo, burocratizagdo € formalizagdo da organizacgio.

Aqui tudo é muito formal. Pela qualidade que temos que manter no que fazemos.
Tudo que é feito tem que ter um motivo muito bom. Cada acdo miniscula tem que
ter um e-mail enviado, um documento gerado. Para abrir um projeto, eles usam a
ferramenta, que é o Clarit que é a maneira formal de fazer aquilo ali. 4lém disso,
por fora pode vir uma apresentacdo, um documento. A ferramenta é quem faz o
controle. Tem que estar cadastrado Id.
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Outro aspecto marcante ¢ maneira como o entrevistado busca relembrar que sua
organizacdo € uma cooperativa. Ele o faz para realcar os contrastes entre cooperativas e
empresas. Na organizacdo B, ha associados, sdo os cooperativados. Tais personagens
desempenham o papel de proprietarios da instituicdo de maneira igualitaria. Citando um

trecho da entrevista:

Pois hoje, como disse, o dinheiro gasto aqui é um dinheiro investido pelo associado.
Entdo o associado tem o dinheiro dele aqui dentro e ele também faz parte, é dono
do negécio.

Fazendo um paralelismo, esses sdo tratados de maneira similar a como as empresas
tratam seus acionistas. Tal traco demonstra um alto grau de institucionalizacdo da
organizagdo, pois poder-se identificar Um “senso de miss 0", como aponta Bretas ¢ Fonseca
(1997). A forca exercida pela identidade da marca ¢ forte e viva no discurso do entrevistado.
Por ser uma cooperativa, a diferenciagdo dos valores da organizag¢do fazem com que sua
marca seja ainda mais prestigiada.

No entanto, ndo fica claro como essa diferenciagdo cultural entre cooperativa e
empresa ocorre. A mescla que ocorre entre a cooperativa e o banco que lhe prové servigos €
impactante. Ambas as organizagOes estdo inseridas no mesmo conjunto comercial, em andares
diferentes. Assim, equipes, relagdes de trabalho e reunides sdo frequentemente feitas em
conjunto, de maneira que para os colaboradores ndo exista diferenciagdo entre quem faz parte
de qual organizacdo. Todos estdo a servico da instituicdo, independentemente de que
personalidade juridica cada um dos colaboradores esta alocado. Em segundo lugar, isso
acontece pela descri¢io dos ritos e formalidades como reunides, aprovagdes, processos
burocraticos, busca de retorno sobre o investimento, entre outras praticas muito comuns e
proprias de empresas. Em terceiro lugar, pela modelo cooperativado, na maioria dos casos, se
apresentarem dentro de organiza¢des do terceiro setor, com modos muito simples de
administragdo. E em terceiro lugar, pelo modelo econémico de operac¢do da organizagio, por
possuir diferentes bracos corporativos e servigos privados criados para a sustentacdo da
organizacio.

De qualquer maneira, a institucionalizacdo da cooperativa ndo demonstra barrar
comportamentos tipicos de outras instituicdes financeiras, como bancos. Mesmo que o
tratamento corporativo frise as caracteristicas do cooperativismo, o entrevistador compara de

maneira direta e aberta os servicos prestados pela cooperativa ao seu brago corporativo, que €



45

um banco. A mescla acaba por criar missdo e valores diferenciados, mas um método de

trabalho de institui¢des financeiras.

5.2.4 A Tomada de Decisao da Organizacio B

Conforme apontado pelo entrevistado, a organizacdo B tem todas as decisdes
concentradas na area de negdcios. Observa-se uma forte dominagdo da frente de negocios
sobre a area de arquitetura de TI. Conforme foi observado anteriormente, a area de tecnologia
tem uma funcdo de suporte & area de negdcios, justificando a estrutura seguida para a de
tomada de decisdo adotada.

Na divisdo de responsabilidades. a area de TI desempenha um papel de execugdo dos
projetos escolhidos pela area de negdcios, enquanto cabe a area de negdcios decidir o que sera
executado. A area técnica deve fornecer todos os insumos ¢ suporte a tomada de decisdo da
area de negdcios, pois €ssa ndo tem conhecimento especifico para tais analises.

A area de Tl utilizada o método classico de gestdo de projetos, guiado pelos principios
do PMBOK. O fluxo de trabalho é em cascata (waterfall), onde sdo seguidas as seguintes

fases:

a) Definicdo do projeto;

b) Planejamento;

¢) Contratacio de fornecedor;

d) Concepcdo e producdo através de fornecedor;
€) Aprovagio da proposta do fornecedor;

f) Producéo;

g) Entrega do fornecedor;

h) Homologagao interna do produto;

1) Lanc¢amento do produto.

Ha uma entrada, onde area de TI recebe um processamento do pedido feito pela area
de TIL, que d4 um retorno com prazo de entrega. Depois de passado o periodo estipulado, o
produto € entregue. Se houverem alteragdes durante ou apds o processo, deverdo ser feitas
novas solicitagdes de alteracdo € o fluxo se reinicia. Segundo o método adotado, se for
necessario fazer uma alteracdo ndo planejada no projeto, deve-se abrir a solicitacdo inicial,

altera-la, reestimar as fases do projeto € o custo do mesmo.
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Por tratar-se de um processo feito através de um fornecedor externo, a burocratizagio
do processo é maior, pois € feito um contrato que deve ser seguido e cumprido ao longo do
projeto. Caso surjam necessidades fora do projeto inicial, ha alteracdo no custo e duragdo do
projeto. Portanto, tais fatores devem ser aprovados antes que quaisquer alteracdes sejam
efetivadas, pois irdo afetar o produto final contratado pela area de negocios. O entrevistado

relata o processo da seguinte maneira:

Aqui a metodologia de trabalho poderia ser chamada também de waterfall que é
em cascata. Primeiro tu define o projeto, depois faz tode o planejamento, define
todo o escopo, contrata o fornecedor, porque ndo desenvolvemos nada agui —
sempre contratamos a concepcdo e a producdo, de maneiva subcontratada. Nos
fechamos o escopo, assinamos embaixe e mandamos pra fabrica. Ne final eles
devolvem pra gente nds entramos na fase de homologacdo. Fazemos a validagdo
para ver se tudo foi feito como especificado.

Como o entrevistado observa, o processo de mudanca dentro da organizacdo néo €
agil, diferente da maior parte das organizagdes que trabalham diretamente com tecnologia. Ele
atenta para o tipo de negdcio ser um dos fatores principais, mas ressalta que subcontratacio de
servicos externos a organizacgdo contribui para o engessamento dos projetos.

Para que um projeto seja aprovado, ha diversos niveis de aprovagio pelos quais o
mesmo passa dentro da organizacdo. E importante que o projeto tenha uma boa justificativa e
que hajam estudos que comprovem a sua necessidade ou entdo ganhos diversos provenientes

de sua execucdo. Assim foi relatado:

Temos vdrios tipos de decisées. Deve haver sempre um bom embasamento para
tomar uma decisdo. Ndo hd um simples acredito que isso é melhor, vamos ver onde
isso vai dar e aquele custo acabar ndo sendo bem investido.

Antes do inicio de qualquer projeto de tecnologia ou adogdo de nova tecnologia, um
projeto novo deve ser aprovado pela direcdo da organizagdo. Tal equipe € quem decide se
havera a mudancas ou adocdo ou ndo. As aprovagdes sdo parametrizadas pelo fator custo.
Assim, cada funcionario tem a algada de decisdo definida pelo valor maximo que pode
dispender sem aprovacdo de um superior. Apds determinados valores, ha uma escalada de

aprovagoes que deve ser seguida.
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5.2.5 Fatores Criticos na Tomada de Decisdo da Organizacio B

Buscou-se entender quais eram os fatores criticos que guiavam a organizagdo em suas
decisdes. A seguranca foi apontada com um fator critico ndo sé para o desenvolvimento de
aplicativos moveis, mas de uma maneira ampla sobre a organizacdo. Ha niveis minimos que
sdo pré-requisitos para o langamento de sistemas. Esse nivel é padronizado entre os diferentes
acessos aos produtos de home banking (site ¢ aplicativos para dispositivos méveis).

O fator custo e retorno, como em qualquer organizagdo, também € crucial para a
decisdo de adotar uma tecnologia nova. O que diferencia essa organizagdo € que o retorno
buscado ¢ para o associado da organizacdo, pois € ele quem demanda e financia os projetos a
serem desenvolvidos. Logo, também € importante que aquilo que for decidido esteja ndo s6 de
acordo com o interesse corporativo, mas de acordo € em prol do interesse dos associados.

A nterface com os associados ¢ feito através dos analistas de negdcio, que estdo em
contato constante com os mesmos. E responsabilidade deles apresentarem internamente as
demandas dos associados e também as tendéncias de mercado. Para a averiguacdo de
interesses, foi apontada a diretoria como equipe designada a decidir a procedéncia das

demandas, necessidades apresentadas e projetos a serem executados.

5.2.6 Adocao de Tecnologias Moveis Organizacio B

A organizacdo B tem apenas uma tecnologia movel adotada até o momento. Ela
desenvolveu um aplicativo mével para smariphones na plataforma 10S. Ainda em processo,
esta o desenvolvimento do mesmo aplicativo para a plataforma Android. Houve dois pontos
que levaram a organizagdo a adotar tais tecnologias moveis. O primeiro fator foi a demanda
apresentada pelos associados aos analistas de negodcios. Foi constatado que a partir do
lancamento e ado¢do dos aparelhos smartphones por parte dos associados, os mesmo
questionaram a organizagdo se ¢ quando haveria um aplicativo moével como outras institui¢oes
ja haviam apresentado ao mercado. O segundo ponto apontado pelo entrevistado foi seguir a
tendéncia do mercado de mobile banking. Foi ressaltado que a organizagdo ndo tem uma
cultura de inovacdo ou de buscar solugdes arrojadas, a frente da maioria, indo pela linha de
seguidor de mercado. Até mesmo na escolha do fornecedor do servigo, fo1 buscada uma
empresa que ja havia desenvolvido o produto para outras instituigdes financeiras no segmento

movel.
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Como citado acima, a organizagdo estd adotando uma segunda plataforma de
dispositivos moveis, a plataforma Android. Tal decisdo foi1 motivada pelo ganho de mercado
que o sistema operacional teve apdés o seu lancamento e consolidagdo no mercado (conforme
apresentado na revisdo bibliografica). Outras plataformas, como o Windows Phone OS, tem
uma fatia tdo pequena do mercado que nio foi considerada futuramente pela organizagao.

Apesar de a adocdo ter ocorrido e estar no ar, nota-se que manté-la atualizada com as
ultimas tecnologias disponiveis ndo ¢ uma prioridade. Ao falar sobre atualizagdes e
acompanhamento do mercado, o entrevistado apontou que até mesmo a atualizagdo de um
icone pode ser descartada caso ndo haja necessidade ou néo se encontre um retorno palpavel.

Ele diz:

Até emtdo ndo viamos necessidade em atualizar o aplicativo. Ndo existia
necessidade. Fazer uma atualizacdo que ia te dar um retorno que é quase zero.

As mudancas que ocorreram até o momento foram por for¢a de mercado ou por forga
do gestor da plataforma 10S.

Um exemplo foi dado. A Apple, por controlar todo o ambiente mével dos dispositivos
que produz, ao langar um novo iPhone exigiu que todos os seus fornecedores fizessem
determinadas alteracdes nas resolucdes de tela disponiveis de todos os aplicativos em sua loja.
Caso a medida ndo fosse adotada, novas atualizag¢des ¢ melhorias ndo poderiam ser oferecidas
pelos desenvolvedores. Logo, a organizagdo ndo teve outra opgdo se ndo adotar as novas
medidas, pois vé como importante estar presente no canal mével na plataforma 10S. Tal
atitude por parte da Apple se justifica pelos usuarios do aparelho em sua vasta maioria — 93%
(Figura 6) — estarem com a versdo mais recente do sistema 10S instalada em seus dispositivos

(SAKR, 2013).
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5.3 ORGANIZA | O“C"

5.3.1 Caracteristicas da Organizacio C

A organizagdo C ¢ a empresa lider no segmento de aco nas Américas ¢ uma das
principais fornecedores de aco no mundo. Possui mais de 45 mil colaboradores e esta presente
em 14 paises atualmente. SO no Brasil, sdo 21 estados onde esta presente, abrangendo cincos
regides do pais. Ela conta com escritorios corporativos, unidades de siderurgia,
transformagdo, umdades de extragdo mineral, entre outras unidades ligadas ao processamento
do aco. Devido ao seu porte global, a organizacdo possui sistemas complexos de gestdo e
forte governanga corporativa em seus diferentes sites ao redor do mundo.

Por ser uma empresa ligada a cadeia produtiva do ago, ela possui tipicas de uma
grande industria. Largo quadro de funcionarios, alto foco em planejamento em processos,
investimentos de longo prazo, burocratizagdo e processos mais lentos em fungdo de seu porte.

Apesar de global, a empresa ainda € controlada parcialmente por uma gestdo familiar
altamente profissionalizada. A mesmas faz parte do conselho administrativo, que tem forte
peso nas decisdes tomadas pela empresa. Além disso, a organizacdo possui um forte programa
de representacdo institucional, que a expde com frequéncia na midia, seja através de
patrocinios em eventos ou projetos sociais, seja através de compartilhamento de boas praticas.

Para o presente trabalho, entrevistou-se o gerente de arquitetura de TI para o Brasil,

que fica alocado na regido metropolitana de Porto Alegre.

5.3.2 Hierarquia da Organizacio C

Apesar de ndo ter sido explicitado qual a hierarquizagdo formal de cargos durante a
entrevista, o entrevistado demonstrou estar em um nivel bastante alto dentro da corporagéo.

Ao se apresentar, ele apresenta as suas principais atribuigdes:

Sou atualmente responsdavel pela drea de arquitetura e pela drea de operagées. 4
drea de arquitetura é responsavel por definir solucées, homologar padrées, definir
padrées, fazer interface com governanga global com outras regides. Operagées é
responsdvel por administrar os contratos de outsourcing de tecnologia estdo sobre
responsabilidade de outsourcing. Hd duas dreas dentro da T1L
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Através de sua fala, pode-se concluir que a empresa C possui uma larga equipe de TI
internamente, além de contar com fornecedores de méao-de-obra especializada em TI
(outsourcing).

Como gerente de arquitetura de TL, ele responde diretamente para o gerente geral de
TI dentro da empresa no Brasil, que reporta para um diretor de TI para as Américas ¢
posteriormente um CIO global. No final da hierarquia, temos duas equipes que tomam as
decisdes estratégicas da companhia, sendo elas a diretoria ¢ o conselho da empresa. A
Diretoria faz parte do dia-a-dia empresarial da companhia. E responsavel pelo
acompanhamento das estratégicas e métricas da empresa, sendo uma equipe que tem
participacdo direta nos negocios. A diretoria faz a interface diretamente com os principais
gestores da empresa C. Acima da diretoria, fica o conselho da organizagdo, que fomece
diretrizes estratégicas gerais de administracdo e, entre outras coisas, ¢ responsavel pelas
politicas internas ¢ extemas ¢ pela elei¢do dos diretores executivos, membros da Diretoria da
Companhia, bem como pela supervisdo das atividades destes. Por ser uma empresa de capital

aberto listado em bolsa, possuem diversos outras ramifica¢des de lideranca de alto nivel.

5.3.3 Aspectos da Cultura Organizacional da Organizacio C

Pelo porte, segmento e sucesso, a organizacdo C € bastante focada em planejamento,
organizagdo ¢ foco estratégico. Dessa maneira, pode-se notar que as relagdes corporativas sdo
formais, porém bastante abertas. Por possuir uma marca que institucionalizou, a organizagio
possui colaboradores que conservam orgulho de sua organizacdo, além um perceptivel
preparo para falar sobre a mesma publicamente. Especificamente na area de TL, observou-se
uma mescla entre um perfil de lideranca e inovacdo, uma vez que a empresa desempenha tal

papel em seu segmento de mercado, juntamente com o perfil de suporte de TL.

5.3.4 A Tomada de Decisiio da Organizacio C

A organizagdo C conta com um modelo de gestdo de projetos baseado no software
Enterprise Project Manager da Microsoft. Tal sistema faz parte de um sistema soélido, bem
estruturado e com alta credibilidade interna dentro da empresa. Através de ciclos anuais, toda
a corporagdo insere seus projetos nesse sistema para fins de plangjamento, analise e execugio.
Através da ferramenta, € possivel estimar diversos cenarios combinando projetos diferentes.

Sua versatilidade e acessibilidade permite que os mais altos niveis possam criar projecoes
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conforme aquilo que entendem que é mais estratégico para a companhia. Assim sdo tomadas
as decisdes estratégicas e de longo prazo, todas compactadas dentro de projetos especificos
que estardo de acordo com a estratégia da companhia. Sem duvida, a seguranga ¢ confianca
que existe hoje no planejamento e nas decisdes tomadas pela empresa se mostram sélidas pelo
nivel de planejamento e estruturagdo da companhia que sdo fidedignamente traduzidos nesse
ERP.

Por ser uma empresa global, os projetos que aqui sdo desenvolvidos, competem com
projetos desenvolvidos em outros lugares do mundo. Para atender tal necessidade, o modelo
de tomada de decisdo do negodcio segue um modelo unico de governanga, como foi explicado

anteriormente. Tal processo pode ser esclarecido da seguinte maneira:

Porque a governanca global? Porque como hd interesses prdprios de cada regido.
Cada regido procura defender seus interesses, mas com a governanca global, ela
consegue definir quais sdo os projetos que estdo mais alinhados com a sua
estratégia global. Estratégia de aquisi¢do, de expansdo, projetos de longo prazo,
investimentos de longo prazo, ela vai fazer através dessa governanga de uma
maneira que ela tenha certeza que os projetos estdo aderentes a sua estratégia.

Contrabalanceando a for¢a que o conselho administrativo tem sobre a empresa, o
entrevistado comenta qual o ponto em que a tomada de decisdo ¢ delegada para os niveis

gerenciais da empresa.

O conselho foi la e fez a priorizagdo e disse que a sua equipe ndo ird mais ter 100
milhGes de délares. Uma vez definido isso, a TI tem a autoridade, a liberdade de
fazer os seus projetos. A tomada de decisées ndo precisa voltar ao conselho. Uma
vez aprovado o or¢amenfo, uma vez aprovados os critérios. 4 partir disso, eu vou
tomar a decisdo.

Apesar de aparentar ser uma empresa lenta, pois ha diversos ciclos, ferramentas,
processos e niveis hierarquicos, aos olhos do entrevistado a empresa C tem a celeridade
adequada. Pela performance de alto nivel da gestdo da companhia e controle da organizagéo
sobre os seus processos, caso a velocidade de tomada de decisdo, haveria uma imediata
readequacdo interna para que a empresa torna-se mais agil. O entrevistado € bastante

confiante em sua fala:

Nés temos uma programacdo bem definida. Ji em agosto, nés recebemos toda a
programacdo desses ciclos. Em agosto estdo pré-definidas todas as datas. E feito
um esforgo muito grande para que se cumpram essa datas. Tem alguns desvios?
Sim, mas eles sdo dentro do contexto e sdo muito bem organizados.
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Métricas sdo bastante valorizadas no suporte a tomada de decisdo. As equipes se
reunem com frequéncia quinzenal para discutir o andamento dos negdcios. Assim, o
acompanhamento de todo o planejamento e daquilo que foi decidido anteriormente &

validado. Tal metodologia se sobressai da seguinte maneira:

Noés também temos as nossas liderancas, que se reunem a cada 15 dias para
conversar sobre diversos assuntos. Podem ser assunmtfos estratégicos, projetos ou
indicadores do negdcio. Entdo tem essa comunicacdo quase que mensal. Todos os
projetos possuem indicadoves que sdo controlados mensalmente, muito fortes. Em
toda a companhia esses indicadores sdo usados e medidos.

5.3.5 Fatores Criticos na Tomada de Decisdo da Organizacio C

H4a duas maneiras predominantes de como sdo vistos os fatores mais criticos para
decisdes na organizacdo C. A fala do gestor é bastante objetiva ¢ pragmaética, revelando os
fatores chave para a tomada de decisdo. E primeiro lugar, a questdo de infraestrutura. Pelas
suas, caracteristicas industriais, a empresa deve ser muito cautelosa na sua estratégia de
crescimento, pois a mesma exige um demanda de capital extremamente alta. O entrevistado

ressalta os projetos mais criticos de se tomar uma decisdo:

Sdo os projetos de infra-estrutura de grande porte. Sdo os projetos que estdo sendo
coordenador pela drea de negdcio. Implementacdo de uma nova usina, compra, um
investimento de grande porte, de 5 a 20 anos, gue precisam de uma estrutura e um
cuidado maior.

Fora o fator de mfraestrutura, os critérios para projetos sdo bastante resumidos e
diretos. Em diversos momentos o entrevistado relata sobre a aderéncia do que estd se

decidindo com as estratégias elaboradas pelo corpo executivo da organizacéo.

Sdo 3 ou 4 critérios: fator orcamentdrio, mercado, projetos que tragam beneficios
de ROI, alimhados com as estratégias. A partir da definicdo do orcamento, eu
gerencio o portfolio de projetos, ndo preciso mais voltar até o conselho e pedir
novamente a aprovacdo. Eu faco a gestdo do projeto ao longo do ano.

5.3.6 Adocao de Tecnologias Moveis Organizac¢ao C

No ambiente de TI da empresa C, a tecnologia mével ndo chegou através de
estratégias, projetos ou demandas de mercado. O fenémeno ocorrido na empresa C foi uma

combinacgio de consumerizacdo com o inicio informal de uma politica de BYOD (dring vour
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own device). Conforme foi explicado, a consumerizagdo € o processo aonde as novas
tecnologias chegam primeiramente as méaos do consumidor final e posteriormente no
ambiente corporativo. No passado, tal processo ocorria de maneira inversa, dando maior
poder de decisdo para empresa de quando adotar determinada tecnologia. Tal mudanga
pressiona as organizagdes a adaptarem-se a novas tecnologias antes do previsto ou mesmo
algo que estivesse fora do planejamento.

No caso da empresa C, os executivos da empresa passaram a consumir smartphones de
ultima geracdo que ofereciam ferramentas de gestdo, e-mails, entre outros servicos. No
entanto, ndo havia comunicagdo entre tais dispositivos € o sistema corporativo. Para eles, os
aparelhos poderiam representar um ganho de produtividade no ambiente de trabalho, mas tal
oportunidade ndo estava sendo aproveitada. Por ocuparem cargos de decisdo dentro da
organizagdo, os lideres executivos buscaram incluir na agenda de TI a preparagdo da
organizac¢do para atender os dispositivos de maneira corporativa.

No relato do entrevistado, o mesmo apontou que a preparagdo da companhia inteira
para ter uma politica funcional de BYOD para dispositivos méveis implicaria de um extenso
planejamento.. Assim, rapidamente foram elencados os fatores criticos na estratégia de
BYOD da empresa. Primeiramente, ha o fator custo, que deve acompanhar as métricas e
velocidade do negdcio. Portanto, € necessario verificar o quanto ha disponivel para tal projeto,
elencar as principais demandas e definir a profundidade de implementacdo. O segundo ponto
bastante relevante, ¢ definir o ritmo de adogdo, pois o entrevistado relatou que ha um fator
bastante politico, uma vez que a adogio seria de cima para baixo, seguindo a hierarquia
organizacional. Tais pontos sdo mais criticos que a propria decisdo de quais dispositivos serdo
aceitas ou ndo, pois esses podem acabar recebendo interpretagdes subjetivas dos
colaboradores.

Outros aspectos relevantes levantados foram a questdo da seguranga € a amplitude de
dispositivos (especialmente sistemas operacionais) que seriam suportados pela empresa. Em
termos de seguranca, apesar da preocupagdo, a agdo seria buscar um sistema que estivesse
qualificado no mercado para a implementacdo. Tal decisdo mostrou-se bastante objetiva, ao
passo que foi buscado a solu¢do externamente a organizagdo. Falando em sistemas
operacionais, o entrevistado disse que o iPhone (consequentemente o 10S) era um dos
principais dispositivos utilizados, com grande adog¢do por parte dos executivos. Além disso,
também foram considerando os dispositivos BlackBerry, bastante populares no ambiente

corporativo. No entanto, tal decisdo pareceu precipitada, uma vez que tal dispositivo conta
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com um sistema operacional que possui menos de 5% do mercado. De qualquer maneira, ndo
foi possivel questionar o entrevistado a respeito desse assunto durante a entrevista.

Apesar da convicgdo da empresa em preparar-se para a adogdo de uma robusta politica
de BYOD moével, percebeu-se frustragdo no relato do entrevistado referente ao tempo em que
essa decisdo foi tomada. Ele considerou que a empresa estava em atraso frente as demais
grandes organizagdes do mercado. Na data da entrevista, a implantacdo do projeto BYOD
encontrava-se em fase final. O principal ponto do projeto era o desenvolvimento de uma
ferramenta que gerenciasse a larga escala de dispositivos que seriam apresentados pelos

colaboradores da empresa



6 ANALISE COMPARATIVA

Quadro 4 - Quadro Comparativo
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Organizacdo | Segmento Ambiente Movel Proces_so d?
monetizagdo
A Mtk Comanionca Portfélio de Prclfiutos; produto Sim
final ao consumidor
Ferramenta auxiliar de
B Cooperativa de Crédito | gerenciamento bancario; produto | Nao
auxiliar
C Induistria Metalurgica BYOD.; adaptag,a-to de dISPOSItl.‘ 95 1 Nao
pessoais no ambiente corporativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 CONCLUSAO

O principal objetivo do trabalho foi conhecer e analisar os fatores na tomada de
decisdo na aquisi¢ido de tecnologias da informacdo emergentes em ambientes de tecnologia da
informaco mével, observando caracteristicas do ambiente, caracteristicas das tecnologias
moveis em uso e aplicacdes dessa tecnologia no mercado atual.

Para a execugdo da pesquisa, optou-se pelo método de estudo de caso, onde se busca
entender um processo de tomada de decisdo, esclarecendo razdes, modo de implantagio e
resultados alcancados. Através da utilizacdo do método de estudo de caso, foram realizadas
entrevistas em profundidade com gestores de TI dentro de grandes organizagoes. Cada
entrevistado respondeu a um conjunto de perguntas similares relacionadas ao tema. Devido ao
fato de que cada organizagdo tem caracteristicas bastante particulares, seria equivocado se
todas as perguntas fossem feitas exatamente da mesma maneira, ndo observando a
individualidade de cada caso. Tal método mostrou-se adequado para se trabalhar na realidade
desse estudo, uma vez que foram encontradas organiza¢des no mercado que estdo utilizando
ou adotando tecnologias mdveis. Cabe observar o desafio de manter o alinhamento das
informacdes prestadas nas entrevistas, pois a interpretacdo das questdes poderia remeter a
diferentes percepgdes sobre o tema por parte dos entrevistados. Para lidar com a situagdo, fo1
importante buscar continuamente esclarecer o objetivo do trabalho, a fim de obter-se os
melhores resultados possiveis na coleta de dados.

As organizagdes estudadas caracterizavam-se pelo seu grande porte, abrangéncia
nacional ou internacional e sistemas de gestio suficientemente maduros para fomecer
insumos adequados para essa pesquisa. Dentre os segmentos abordados, temos comunicagio €
midia, cooperativa de crédito/banco e indistria metaltirgica. A organizagdo A possui o
portfolio de tecnologias movel mais extenso entre os entrevistados, possibilitando um maior
detalhamento do estudo. Devido a esse portfolio, possuia uma grande equipe interna focada
no desenvolvimento ¢ manutengdo de tecnologias moveis. No caso da organizagdo B, tivemos
um unico aplicativo como exemplo de tecnologia mével. Nessa organizagdo, optou-se pela
terceirizagdo dos servigos para o desenvolvimento da tecnologia. Na terceira organizagdo, ha
ambas as situagdes visualizadas anteriormente: tanto desenvolvimento interno, quanto externo
sdo praticados.

Mesmo tendo buscado um ramo especifico em TI — tecnologias moéveis — pode-se
observar que existem diversas aplicagdes para essa tecnologia conforme as necessidades e

objetivos de cada organiza¢do. Pode-se concluir que o modelo de negdcio, sendo servigos ou
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produgdo, altera completamente o panorama de decisdes ¢ aplica¢oes das tecnologias moveis.
Enquanto na area de servigos pode-se verificar produtos diretamente ligados a tecnologias
moveis ou até mesmo sendo a plataforma sendo o produto (aplicativos), na inddstria as
tecnologias méveis desempenham um papel auxiliar a produtividade individual. Assim, ela é
aproveitada com ferramenta auxiliar a rotina interna da organizago.

Nessas duas estruturas distintas, as decisdes acabam tomando rumos igualmente
distintos. A autonomia que existe em tecnologias méveis desenvolvidas para midias € vasta,
pois alteracdes podem (e sdo) feitas a todo o momento, pois € um movimento natural do
ambiente de negocios. Empresas que lidam com noticias estdo constantemente se renovando e
esse comportamento reflete nos produtos. Os seus desenvolvedores devem ter autonomia de
trabalho que resulte em um melhor desempenho dos produtos para acompanhar o ritmo das
midias em sua constante evolugdo. Por outro lado, organizagdes onde a tecnologia mével
desempenha papéis mais acessorios, as equipes de TI ficam em uma posi¢do submissa as
necessidades do negdcio, priorizagdes de orcamento € foco da organizacio.

O momento das tecnologias moéveis € extremamente recente nas organizagdes e muitos
fatores de influéncia na tomada de decisdo ainda flutuam bastante. Fatores como dispositivos,
sistemas operacionais, taxas de adocdo dos usuarios sdo exemplos dos critérios mais comuns
para a tomada de decisdo no uso dessas tecnologias. E comum que novas tecnologias
cheguem ao mercado e alterem as perspectivas do mercado em um curtissimo espago de
tempo. Ao se analisar o ambiente para aplicativos, nota-se que 5 anos (tempo médio que €
possivel desenvolver um aplicativo para as linhas mais populares de smartphones) ¢ um
espago de tempo extremamente curto para desenvolvimento, maturagdo e consolidagdo de um
produto. Além disso, ha poucos dados histéricos para se trabalhar baseado no passado. Assim,
com a soma das constantes mudancas e curtos historicos, o ambiente de tecnologias moveis
ainda € um espaco a ser bastante explorado pelo mercado.

Entende-se que esse estudo de casos multiplos ndo representa algo universal, portanto
ndo podendo ser tratado como uma generalizagdo. Todavia, a escolha de organizagdes com
alto respaldo no mercado, além de entrevistas com colaboradores de nivel gerencial na area de
TL reforga a validade do presente estudo. Para futuras pesquisas, sugere-se entender como o
mercado de tecnologias moveis, especialmente o de smartphones, irad afetar todas as
organizagdes que interagem com ele. Uma vez que ha indicios que disseminacdo de tais
dispositivos sera mais veloz que de qualquer outra tecnologia ja adotada pelo homem, torna-

se fundamental entender o seu impacto na sociedade.
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ANEXO A —ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

METODO: INSTRUMENTO DE COLETA

Elemento Autores

Tomada de Decisdo Bazerman ¢ Moore (2009), Hastie ¢ Dawes
(2010)

Planejamento Estratégico e Participagdo Weill & Ross (2006)

Tecnologia da Informagao Lucas (2005), Krum (2010)

ESTRUTURA BASICA DA ORGANIZACAO

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g
h)
i)
1))

Nome da Empresa

Tempo de existéncia

Segmento

Faturamento

Mercado em que atua (abrangéncia)

Publico Alvo

Numero de filiais

Numero de colaboradores

Estrutura organizacional/Modelo hierarquico

Missdo, visdo € objetivos

1. TOMADA DE DECISAOQO

Como a tomada de decisdo se relaciona com a gestdo do negdcio?

Vocé acredita que o estilo de tomada de decisdo ¢ adequado ao seu
negocio? Qual € ele? Por qué?

Quais sdo as principais ferramentas de avaliacdo para a tomada de decisdo
na organizacio?

Quais sdo os fatores criticos para a tomada de decisdo?

Existe algum sistema de informagdo interno para suporte a tomada de

decisdo?

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PARTICIPACAO

6.

Como se comporta a cultura organizacional frente a tomada de decisdo?
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8.

9.

10.

11.
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Qual o nivel de autonomia dos colaboradores para decisdes? Como ¢ feita
essa divisdo?

Como a informagdo é compartilhada internamente? Qual o grau de acesso
dados aos colaboradores?

A empresa busca justificar ou comunicar, de maneira formal ou informal, a
decisdes mais relevantes do negdcio? Equipes também tomam decisdes ou
clas tendem a ser mais individualizadas? Explique.

Como sio atribuidos os papeis e responsabilidades em decisdes tomadas
em equipe?

Como a empresa conduz as decisdes tomadas em equipe?

3. TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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Qual o rol de tecnologias utilizadas pela empresa atualmente?

Como a evolucdo tecnolégica afeta a empresa internamente? E
externamente?

Como a empresa acompanha a evolu¢io das TI disponiveis?

Quais sdo os principais fatores levados em consideracdo na hora de utilizar
uma ferramenta de T1?

Como o fator custo em tecnologia da informagdo afeta a tomada de
decisdo? E o fator seguranca?

A empresa comercializa produtos de TI? Quais?

Ha um setor especifico para a equipe de TI? Qual?

Ha terceirizacdo de servicos de TI? Quais?



