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RESUMO

O presente trabalho criou um quadro tedrico que possibilita avaliar a contribuicdo de projetos
de Tecnologia da Informacdo (TI) para a estratégia e inovagdo empresarial, reduzindo o nivel
de complexidade na anélise de investimento destes projetos. O que se desejou solucionar com
este framework é o problema latente de uma empresa de vendas de softwares em mostrar a
seus clientes o valor de sua linha de produtos de middleware, dada sua complexidade em
entender sua posicao na estratégia e inovacdo. Assim, o trabalho vislumbra o uso de diversas
ferramentas focadas nestes dois temas para fornecer uma visdo detalhada e reduzir a
dificuldade em identificar os potenciais beneficios destes produtos. O resultado deste trabalho
de formatura é a aplicacdo especifica deste framework para produtos de middleware e a
analise de seu potencial de contribuicdo para estratégia e inovacdo, facilitando o processo de
vendas em suas etapas de desenvolvimento, qualificacdo e negociacdo da solucdo ofertada.
No final deste trabalho, um plano de implantacdo € sugerido para a empresa, englobando um
cronograma e métricas para acompanhar seus resultados durante seu desenvolvimento e apos

0 estabelecimento de seu uso na organizacao.

Palavras-chave: Inovacdo organizacional. Administracdo estratégica. Tecnologia da

informacao.






ABSTRACT

This monograph created a framework which allows the valuation of IT projects’ contribution
to an organization’s strategy and innovation, reducing the level of complexity on their
investment analysis. The purpose which triggered this framework is the current problem of a
sales company on presenting the value of their middleware products to their customers, given
their complexity of positioning on strategy and innovation. Therefore, this dissertation
suggests the use many tools focused on these themes to create a detailed vision and reduce the
difficulty of identifying these products’ potential benefits. The result of this thesis is the use
of this framework specifically to middleware products and an analysis of their potential
contributions to strategy and innovation, facilitating the sales process in the product solution
qualification, development and negotiation steps. At the end of this thesis, an implementation
plan is suggested to the company, encompassing a chronogram and metrics to measure its

results during its development and also after its establishment on the organization.

Keywords: Organizational Innovation. Strategic Management. Information Technology.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacéo Inicial

Cabe ao engenheiro de producdo o projeto, aperfeicoamento e implantacdo de sistemas
integrados de pessoas, materiais, informagdes, equipamentos e energia, para a producdo de
bens e servicos, de maneira econdmica, respeitando os preceitos éticos e culturas (Fleury,
2008). No ultimo século, a globalizacdo e a orientacdo por resultados e clientes criou a
necessidade cada vez mais crescente em lidar com uma grande quantidade de dados e
transforma-los em informacdo para o beneficio da empresa, sendo o papel do engenheiro de
producdo articular o projeto e melhoria da integracéo destas informag6es na empresa. Projetos
de aplicativos como ERP (Enterprise Resource Planning) e CRM (Customer Relationship
Management) tornaram-se fundamentais para manter a competitividade das empresas, sendo
responsaveis por diversas mudancas estratégicas e aumento da eficiéncia. Desde a metade do
século passado a tecnologia da informacdo tem assumido um papel cada vez mais estratégico
e inovador dentro das organizagdes. Entretanto, esta contribuicdo proveniente de aplicacdes,
plataforma e infraestrutura de TI raramente é identificada de forma clara, podendo prejudicar
as escolhas estratégicas da empresa.

Este Trabalho de Formatura teve por berco a dificuldade latente da area de vendas de uma
grande empresa multinacional, B2B (Business-to-Business) e desenvolvedora de hardware e
software, em transmitir o valor estratégico de seus produtos e servigos para seus clientes,
especialmente daqueles que fazem parte da plataforma de TI e frequentemente ndo possuem
valor obvio ou de visibilidade imediata. Além disso, a natureza deste tipo de produtos exige
uma analise ad hoc, trazendo maiores dificuldades para a empresa vendedora entender o valor
do préprio produto em cada cliente.

Destarte, 0 objetivo deste trabalho foi montar um framework que auxiliasse na revelagdo da
contribuicéo efetiva estratégica e de inovacao que projetos de TI trazem para as organizacdes.
O resultado deste trabalho beneficia tanto a empresa desenvolvedora como também seus
clientes, contribuindo para o processo de escolha do portfélio ou projeto para suas respectivas

corporagoes.
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O framework, portanto, tem como alvo qualquer organizagdo que buscar entender de forma
mais clara os efeitos do investimento em tecnologia da informacéo, alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa. Através de pesquisa da literatura, o produto deste trabalho foi
tomando forma até possuir maturidade e abrangéncia para ser aplicado pelas organizagoes.

Este processo de maturidade culminou na aplicacdo do framework na empresa que instigou a
realizacdo deste trabalho, destrinchando o problema especifico de entender a contribuicdo de
middleware em seus clientes. Utilizando-se do framework, o processo de venda consultiva foi
beneficiado por trazer solu¢es mais apropriadas, além do maior entendimento do produto por

parte de seus funcionarios.

1.2  Justificativa do Tema

A anélise da contribuicdo da Tecnologia da Informacdo nas organiza¢Ges € um tema bastante
estudado desde seu surgimento nas grandes corporacfes, sendo a questdo do alinhamento
estratégico entre Tl e neg6cios um dos temas mais pesquisados atualmente. Schryen (2013)
realizou uma extensa pesquisa de revisdo de literatura sobre este tema, propondo uma agenda
para as proximas pesquisas. Um dos gaps destacados por Schryen é ambiguidade do
constructo do valor de negdcios de TI, sugerindo a pesquisa de métodos que auxiliam na sua
identificacao.

Além disso, sob a Otica de negdcios, a visdo proporcionada por estar na posi¢cdo de uma
empresa desenvolvedora de Tl revelou a dificuldade ndo apenas do vendedor, mas também
dos clientes em perceber o valor deste tipo de investimento em suas empresas, em especial de
infraestrutura. O resultado destes investimentos pode ir além do ambito organizacional e
alterar setores inteiros, conforme apontado por McFarlan (1984) e Laurindo (2002).
Considerando a gestdo de Tl em abrangéncia nacional, Yayla e Hu (2012) e Huang e Palvia
(2001) analisaram o impacto de Tl em paises em desenvolvimento e notaram, no Brasil e
outros paises, erros por inexperiéncia em sistemas de T1 complexos e baixa maturidade de TI.
Yahya (1993) destaca que departamentos de T1 sdo vistos como centros de servicos ao inveés
de unidades estratégicas nestes paises. Em termos do cenario econdmico nacional, o0 BCG

(2013) conduziu um estudo sobre o desafio de produtividade no Brasil dada a estagnacgéo do
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crescimento do volume de vendas, destacando a necessidade de investimentos em TI para
aumentar a margem a partir de maior produtividade.

Finalmente, a empresa em que o estudo foi realizado possui forte demanda para melhorar suas
vendas consultivas e frequentemente possui dificuldades em transmitir o valor estratégico de
seus produtos para a area de negocios de seus clientes, prejudicando a venda. A pressao pela
transformacdo do processo de venda em um servigo consultivo cria a necessidade do
desenvolvimento de uma forca de vendas mais preparada, sendo o framework desenvolvido

neste trabalho uma ferramenta com este beneficio.

1.3  Método do trabalho

O método utilizado foi estabelecido pelo autor com o auxilio do professor orientador. O
trabalho foi concebido apds numerosas reunides de acompanhamento sobre o andamento e o
conteddo do trabalho, paralelamente ao seu desenvolvimento. Outro habito predominante
foram discuss@es com diretores, gerentes e outros funcionarios da empresa onde o trabalho foi
realizado.

Por outro lado, a revisdo bibliogréafica foi realizada a partir de consulta de livros na Biblioteca
da Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo e aos
periddicos disponibilizados no portal online pelo SIBi (Sistema Integrado de Bibliotecas da
Universidade de Sdo Paulo). Na busca de contetido dentro dos periddicos foram utilizados os
titulos do capitulo 2 e filtros temporais, quando necessario.

Ja a construcdo do framework teve por objetivo formar um quadro conceitual que
vislumbrasse sob diversas Oticas a contribuicdo de estratégia e inovacdo decorrente da
execucdo de um projeto de TI. Os diferentes pontos de vista foram retirados diretamente da
revisao bibliografica. A seguir, foi aplicado o problema real da empresa no framework, de
modo a entender o valor de tecnologia que poderia ser transmitido a um cliente.

Finalmente, os resultados e a conclusdo foram elaborados visando a andlise entre a reviséo
bibliogréfica e a situacdo real utilizada no framework. Desta forma, espera-se que a proposta
feita neste trabalho possa ser aplicada para outras situacdes, independente do perfil da

empresa — vendedora ou compradora — e do tipo de tecnologia associada.
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1.4 A Empresa e o Estagio

Este trabalho de formatura foi aplicado em um problema real da empresa “A”, multinacional
lider em desenvolvimento e vendas de hardware e software. Possui mais de 350 mil clientes,
inclusive 0s 100 maiores da lista “Fortune 100, em mais de 145 paises e operando nas mais
diversas industrias. O negocio da empresa € simplificar Tl, alavancando inovacdo em seus
clientes. Ademais, oferece uma solucdo otimizada e completamente integrada entre seus mais
de 900 produtos de hardware e software.

Deste pacote de solugdes, a empresa desenvolve e vende (tanto na nuvem guanto no modelo
tradicional) servidores, armazenamento, banco de dados, middleware e aplicaces como
CRM, HCM (Human Capital Management) e SCM (Supply Chain Management). Possui mais
de 115 mil colaboradores e fatura cerca de 35 bilhdes de d6lares por ano.

O autor deste trabalho de formatura iniciou suas atividades na empresa em novembro de 2012,
ocupando a posicdo de estagiario na area de vendas indiretas (através de parceiros). Durante
este periodo, suas principais atividades foram apoiar o time em todo o processo de vendas,
desde a prospeccao, negociacdo até a apresentacao e seu fechamento. Especificadamente, foi
encarregado de estudar as solucdes de middleware da empresa, elaborar relatérios sobre
oportunidades em andamento, participar de reunides sobre retorno das solucdes e
levantamento de informac6es nos clientes. Posteriormente, o estagiario foi efetivado em junho
de 2013 como representante regional de vendas das solucGes de middleware. Nesta posicéo,
tornou-se responsavel pelas vendas de pequeno e médio porte no territério Sul e Sudeste
(exceto Sdo Paulo). As principais atividades neste periodo foram planejar o territorio,
qualificar e prospectar as contas, entrar em contato diretamente com o cliente para determinar
seu perfil e estrutura da organizacdo, apresentar as solucdes de tecnologia da empresa,
identificar o valor delas atraves de métodos qualitativos e quantitativos, negociar o preco de
venda e por fim lidar com o canal de vendas através de parceiros.

O estudo e a experiéncia obtida nas vendas destas solugdes especificas de plataforma de TI,
além dos questionamentos por parte de diretores da empresa e clientes, motivaram a
realizagdo deste trabalho. Partindo da necessidade declarada da empresa em realizar vendas
cada vez mais consultivas e o interesse dos gerentes e diretores em treinar sua forca de vendas
neste aspecto, foi exposto ao aluno, ainda quando estagiario, especificadamente a ideia de
resolver este problema de transmitir valor de solugdes de tecnologia para area de negocios de

seus clientes, ao invés de conscientizar apenas a area de TI.
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Embora este trabalho tenha sido desenvolvido exclusivamente pelo aluno, teve todo o apoio
possivel da empresa através de recursos pré-existentes sobre o tema (apresentacbes em
Powerpoint e documentos sobre funcionalidades e beneficios técnicos do produto) e
discussbes com vendedores e 0 corpo executivo da empresa. Por fim, reunides frequentes com
0 executivo responsavel pelo estagiario foram fundamentais para o alinhamento das
necessidades da empresa e a aplicacdo pratica do trabalho.

O processo de vendas na empresa € estruturado da seguinte forma:

Figura 1 - Processo de vendas

Desenvolvimento Apresentacdo

Qualificacdo Descobrimento da solucdo da solucao

Resolugéo Fechamento

Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa inicial € qualificar a oportunidade de venda. Este primeiro passo compreende analisar
o cliente e coletar informacgdes basicas, como orcamento e componentes atuais de TI. Em
seguida, a etapa de descobrimento € composta de atividades como analisar as relacdes de
trabalho na empresa, consolidar as informacdes coletadas, documentar os requerimentos da
conta, envolver os consultores técnicos e 0s parceiros e iniciar o preparo para a analise
financeira. Posteriormente, a solucdo é desenvolvida a partir das necessidades do cliente e é
concluida sua avaliacdo financeira. Apos este passo, é feita a apresentacdo da solucéo para o
cliente e também o agendamento de uma possivel visita de referéncia. Por fim, a etapa de
Resolucdo envolve a redefinicdo da proposta, os acordos com o cliente, uma reunido com a
equipe decisora e 0 contato com sua area de contratos. Finalmente, ocorre o fechamento, onde
séo feitas negociagdes e o firmamento do contrato entre cliente e vendedor.

O resultado deste trabalho de formatura impacta por todos os estagios do ciclo de vendas, mas
possui maior relevancia nos primeiros passos e no fechamento dada a grande importancia de
possuir valor para comunicar ao cliente na etapa vital de apresentacdo da solugéo. Na situacao
anterior a utilizacdo do framework aqui desenvolvido, a apresentacéo da solugdo obtém maior
sucesso no departamento de tecnologia da informacdo do cliente do que nas areas de negocio
e no nivel executivo da empresa, dada a dificuldade para transmitir o valor estratégico que

uma solucéo de tecnologia adiciona para a organizacao que a assimila ao seu ambiente.
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1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado de acordo com a logica de que primeiramente deve ser apresentada
revisdo da literatura que iré fazer parte da proposta do framework. Em seguida, a segmentacéao
da literatura é organizada de forma a cria-lo e torna-lo compreensivel para aplicacdes praticas.
Posteriormente, o framework é aplicado em uma situacéo real demandada pela empresa onde
0 estagio foi realizado e seus resultados s&o apresentados.

Por fim, é feita uma discussdo sobre os resultados e também sdo analisado 0s possiveis
impactos da utilizacdo do framework na empresa, analisando a forma de incorporagéo e as

vantagens e desvantagens decorrentes de seu uso na area de vendas.

Quadro 1 - Estrutura do Trabalho de Formatura

Capitulo Titulo Descricao

Introduz o tema e sua importancia teorica e pratica para
as organizagOes. Ademais, trata da apresentacdo da
empresa e a respectiva area onde o estagio e o trabalho
foram realizados.

1 Introducéo

Revisdo bibliografica de artigos, livros, pesquisas e
outros textos cientificos relacionados ao tema deste
trabalno de formatura, nomeadamente negdcios e
tecnologia da informacdo. As questdes de alinhamento
entre Tl e neg6cios, inovacao, estratégia e avaliacdo de
projetos sdo revisadas para preparar a construcdo do
framework.

2 Revisdo Bibliogréfica

Construcdo do framework e o propde formalmente para
Proposta de framework analisar a contribuicdo estratégica e de inovacdo da

para avaliacéo da tecnologia de informacdo. Esta ferramenta visa auxiliar o
3 contribuigéo processo de decisdo de projetos nas organizagoes,
estratégica e de vislumbrando  diversos pontos de vista como
inovacéo de projetos alinhamento com a area de negocios e os beneficios que

de TI estes investimentos trazem para uma empresa.
Aplicagdo do framework para um problema real da
empresa onde o estagio foi realizado, a dificuldade em
4 Aplicagdo da proposta  entender o valor de uma solucéo de middleware além da

areade TI.
Continua
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Continuacao

Capitulo

Titulo Descricao

Apresenta 0s resultados da aplicacdo pratica do
framework proposto, verificando a aderéncia com o
entendimento anterior da empresa sobre a propria
solucdo e o efeito sobre sua nova percepcao.

Resultados

Finaliza este trabalho de formatura, desenvolvendo as

Concluséo conclusdes obtidas através de andlise dos resultados
obtidos ap6s a aplicacdo pratica, relacionados ao
trabalho como um todo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia Competitiva

Henderson (1989) define estratégia como a busca deliberada por um plano de acdo que
desenvolvera uma vantagem competitiva para o negécio e, também, é a execucdo deste plano.
Laurindo (2008) aponta a importancia sobre quem ird desenvolver a estratégia na organizacao.
E limitada a visdo de que apenas os executivos de alto escaldo (C-level ou similares) sdo
responsaveis por essa estratégia, devendo ela ser disseminada através de todos os niveis
hierarquicos (HAMEL, 1996).
Laurindo (2008), entre outros, aponta que ha dois grupos de fatores que influenciam estas
decisbes: O ambiente externo competitivo e as caracteristicas internas da empresa. Além
disso, 0s requisitos dos projetos que a empresa ird buscar para seguir sua estratégia poderdo
ser influenciados por seu tipo. Porter (1980) identificou trés estratégias genéricas:
e Lideranca por custo — OrganizacGes que buscam ganhar mercado e vantagem
competitiva através da oferta de menor custo;
¢ Diferenciacdo — Organizagdes que desejam se encaixar em uma posi¢ao unica que é
desejavel pelo cliente, cobrando mais pelo produto pelo valor Gnico percebido;
e Enfogue — Combinacdo das duas estratégias anteriores mas com escopo estratégico
mais restrito e podendo ser mais inclinada a qualquer uma das duas anteriores.
Outra abordagem possivel € a orientacdo estratégica da empresa, conforme classificadas por
Miles e Snow (1978):
e Defesa — Protege sua fatia de mercado através de melhoria de eficiéncia operacional;
e Prospeccdo — Monitoram tendéncias de mercado e procuram continuamente por
oportunidades de mercado e produto;

e Anélise — Combina as duas estratégias anteriores, utilizando a orientacdo de defesa em
mercados estaveis e a orientacdo de prospeccdo em um mercado relativamente dindmico.
Ha novos paradigmas estratégicos, cujas principais ideias giram em torno de que a capacidade
da empresa de poder operar as mudancas necessarias devido a crescente turbuléncia dos
mercados no século XXI seria a principal fonte de vantagens competitivas (Laurindo, 2008).

Alguns destes paradigmas seriam a Competicdo Agil, Lean Enterprises e Learning
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Organizations. Bertelé e Rangone (2006) afirmam que o ponto em comum destas ideias seria
a capacidade de uma empresa em se transformar, adaptar e de se repensar de forma continua.
Portanto, os recursos existentes da organizagédo e sua estrutura possivelmente devem possuir
flexibilidade para atender estas estratégias. Desde a Ultima década do século passado, a
inovacdo tem sido considerada o caminho para manter vantagem competitiva e para
rejuvenescer negécios maduros (BADEN-FULLER; STOPFORD, 1994).

2.2 Inovagéao

De acordo com o Manual de Oslo (2005) publicado pela OCDE (Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Economico), “Inovagdo ¢ a implementacdo de um produto
(bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacao do

local de trabalho ou nas relacdes externas”.

2.2.1 A Nova Casa da Inovagéo

Prahalad e Krishnan (2010) desenvolveram um modelo chamado “A Nova Casa da Inovagao”
para representar as principais relages envolvidas para a criagdo de uma cultura de inovagéo
na organizacdo. Este modelo contempla a arquitetura técnica e social da empresa, seus
processos de negdcios e também o acesso de recursos, além de considerar a experiéncia do

consumidor junto a empresa.
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Figura 2 - Nova Casa da Inovacéo

Arquitetura social da empresa

e N s N
N=1 R=G
experiéncias Processos de negdcios acesso
personalizadas e flexiveis e robustos e global
criadas analise focada A recursos e
junto ao talentos
consumidor
\ / \ /

Arquitetura técnica da empresa

Fonte: Adaptado de Prahalad e Krishnan (2010)

Os dois pilares sdo as tendéncias para um mercado onde 0 acesso a recursos e talentos €
global (R=G) e as experiéncias do consumidor sdo personalizadas e ocorrem junto a
organizacdo ( N=1). Afora estes dois pilares, também é necessario o alinhamento entre a
arquitetura social da empresa (soma dos sistemas, processos, crencas e valores que
influenciam o comportamento de um individuo na organizacao) e a arquitetura técnica. O elo
entre estes quatro fatores sdo 0s processos de negdcio da empresa, considerados por Prahalad
& Krishnan (2010) como o nucleo da inovagdo na organizacdo. Entretanto, também podem
ser 0 maior entrave.

Segundo os autores, embora a terceirizacao de algumas partes da TI possa ser justificavel (por
pressdes de reducdo de custos, por exemplo), caso ela seja feita indiscriminadamente pode
comprometer a habilidade da organizacdo em atingir R=G e N=1. Portanto, € possivel indicar
por esta afirmag@o que as organizagdes precisam ter cautela em decidir por adotar solucgdes
que terceirizem processos de TI, como a contratacdo de servigos de computacdo em nuvem
(Software-as-Service, Platform-as-a-Service, Infrastructure-as-a-Service). Este tipo de
estratégia pode alienar a organizacdo de seus processos de negocios e consequentemente

prejudicar a geragdo de inovacao.
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2.2.2 Classificagdes de Inovacao

Kim; Kumar e Kumar (2012) apontam que cinco tipos de inovacao tém sido explorados:

incremental de produto, incremental de processo, radical de produto, radical de processo
(inovac@es tecnoldgicas) e administrativa (SALAVOU; LIOUKAS, 2003; DI BENEDETTO
et al., 2008; HERRMANN et al. (2007); VERMEULEN, 2005; CHANDY; TELLIS, 1998). A
tabela abaixo sumariza as caracteristicas de cada tipo e suas diferencas (retirado e adaptado de
Kim, Kumar e Kumar, 2012):

Quadro 2 - Comparacao de inovagao radical, incremental e administrativa

Dimenséo Inovacdo Tecnoldgica Inovagdo Administrativa
Inovacgdo Radical Inovacdo Incremental
Obijetivo Cria novos consumidores e Atende as necessidades de  Aumenta a eficiénciae a

mercados ao introduzir uma
demanda previamente
desconhecida, substituindo
tecnologias antigas ou
interrompendo a trajetdria
tecnolégica vigente.

clientes ao refinar,
aumentar ou combinar a
trajetdria tecnoldgica
vigente, conhecimento e
habilidades.

eficacia de sistemas
gerenciais e processos ao
obter novos recursos ou
adotar novos programas.

Natureza da

Inovacdo radical de produto:

Inovacdo incremental de

Estrutura, politicas,

inovacédo bens ou servicos. produto: bens ou servicos. sistemas ou processos de
gestdo da organizacéo.
Inovacgdo Radical de Inovacdo Incremental de
Processos: processos. processos: processos.

Grau de Mudancas significativas do  Pequenas mudancas de Tanto mudangas grandes

mudanca caminho da tecnologia, componentes existentes, COMo pequenas.
perfil ou conexdes entre preco, funcdo, quantidade
componentes centrais. ou tempo.

Abordagem  Principalmente uma Principalmente uma Principalmente uma
abordagem bottom-up abordagem bottom-up iniciativa top-down por
iniciado por técnicos ou conduzido por técnicos ou gerentes séniores ou
trabalhadores de P&D. trabalhadores de P&D. administradores.

Grau de Maior grau de risco devido  Baixo grau de risco gracas  Riscos podem ser altos

risco 0 maior nivel de ao maior grau de certeza ou baixos.
complexidade e incertezas com informag&o conhecida.
técnicas e de mercado.

Resultados ~ Ocorre raramente, mas cria ~ Ocorre frequentemente e Melhora estruturas

categorias completamente
novas de produtos;
identifica novas demandas;
resulta em descontinuidades
tecnologicas e de marketing;
reestrutura o cenario
econdmico.

enriquece a profundidade
de inovacdo tecnoldgica;
melhora certas dimensdes
de produtos ou processos;
expande marcas e
categorias de produtos;
desenvolve competéncias
existentes.

organizacionais,
sistemas administrativos
e processos; adiciona
valor para a empresa
diretamente ou para 0s
clientes indiretamente.

Continua
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Continuacao

Dimenséo Inovacdo Tecnoldgica Inovagdo Administrativa
Inovacdo Radical Inovacéo Incremental

Protecdo Principalmente protegidas Principalmente protegidas Normalmente néo sdo

dos por leis de protecéo por leis de protecédo protegidas por leis de

resultados intelectual; difundidas intelectual; difundidas protecdo intelectual;

através de contrato de

através de contrato de

difundidas por agentes

especializados (por
exemplo, empresas de
consultoria).

transferéncia de tecnologia.  transferéncia de tecnologia.

Fonte: Adaptado de Kim, Kumar e Kumar (2012)

2.3 Infraestrutura de TI

O conceito de infraestrutura de TI (ITI) pode ser compreendido através multiplas facetas
(FINK; NEUMANN, 2009). Através da lente técnica, ITI seria uma arquitetura (arranjo) de
componentes técnicos, compartilhados através da organizacdo. Estes componentes poderiam

ser definidos em quatro categorias:

e Plataforma

e Redes

e Telecomunicacao
e Dados

e Aplicacdes

Por outro lado, a aproximacdo orientada por componentes vé ITI como a juncdo de dois
elementos distintos: humanos e técnicos. Os componentes técnicos seguem a mesma linha do
ponto de vista anterior, ja 0s componentes humanos sédo tipicamente definidos em termos dos
conhecimentos e das habilidades possuidas pelos funcionérios de Tl da organizacdo. Por fim,
a terceira visdo de ITI é orientada por processos, envolvendo os processos e atividades que
utilizam os componentes acima.

Outra definicdo mais ampla € entender ITI como uma organizacdo pode ser definida como a
base instalada compartilhada, aberta, padronizada, heterogénea em constante evolugdo
(HANSETH, 2002). Neste sentido, a infraestrutura de Tl pode ser corporativa (como um
aplicativo de gestdo de pessoas), orientada ao mercado (mercado de a¢bes) ou até mesmo

social, como o Facebook. Bygstad (2010) destaca que este ponto de vista enxerga a ITI como
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um grande conjunto de redes de sistemas séciotécnicos, além de oferecer uma nova
perspectiva de como uma solugéo é desenvolvida.

Prahalad e Krishnan (2010) desenvolveram uma piramide de utilizacdo da TI, de modo a
estudar a relacdo entre os processos de negocios e a arquitetura técnica da empresa. Nesta
piramide, é possivel observar os pontos de interacdo entre as camadas e proximidade das
mesmas em relagdo aos clientes, fornecedores, investidores e parceiros. As camadas mais
proximas dos clientes terdo maior impacto na inovagdo das empresas, por estarem associadas
aos processos de negdcios. Caso sejam efetuadas mudancgas nelas, podem ser fonte de
vantagem competitiva para a organizagdo. Sua prépria estrutura pode resultar na facilidade de
alteracdo nos processos de negocios ou enrijecimento, 0 que impactaria diretamente na

capacidade de inovacgdo da empresa.

Figura 3 - Blocos da Arquitetura de T1 na Pirdmide de Utilizacédo

Fornecedores e Parceiros Clientes Investidores
Interface Camada 1
Aplicativos Camada 2
Arquitetura Privada Camada 3
Arquitetura Pablica e Telecomunicagdes Camada 4

Fonte: Adaptado de Prahalad e Krishnan (2010)

Os autores separam a piramide em diversas camadas, descritas da seguinte forma:

Quadro 3 - Camadas da Piramide de Utilizagéo

Camada Descri¢ao

Interface primaria entre 0 negocio e seus
1 — Interface clientes, investidores, fornecedores e
parceiros.

Continua
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Continuacao

Camada Descricao

L Consiste em aplicativos especificos e

2 — Aplicativos .
processos de negocios.

Hardware e software da empresa, como

3 — Arquitetura Privada banco de dados, sistemas operacionais,

servidores e plataformas de middleware.

Servidores, roteadores e cabos que habilitam
4 — Arquitetura Publica e TelecomunicacBes  a conectividade da empresa com a arquitetura
de telecomunicacdes publica.

Fonte: Prahalad e Krishnan (2010)
As Ultimas duas camadas dessa arquitetura focam na padronizacdo e eficiéncia.

Segundo os autores, frequentemente estas ou todas as partes dessas duas camadas podem ser
terceirizadas. As empresas ndao sdo mais capazes de se diferenciar com base somente em seus
sistemas operacionais, bancos de dados ou hardware. As duas primeiras camadas sdo a
principal fonte de vantagem competitiva, pois estdo relacionadas diretamente com os

processos de negocios.

2.3.1 Valor de negécios da ITI

A infraestrutura de T1 de uma empresa pode afetar o desempenho de uma empresa e também
influenciar seu planejamento estratégico. Um dos atributos da ITI € sua flexibilidade. A
criagdo dela de forma a apoiar as aplicagfes atuais a0 mesmo tempo em que permanece
responsiva € critico para a produtividade em longo prazo da organizacdo (BRANCHEAU;
JANZ; WETHERBE, 1996) e também manter uma vantagem competitiva sustentavel
(BYRD; TURNER, 2000). Fink e Neumann (2009) conduziram um estudo com 293 gerentes
de TI para explorar o valor de negdcios percebido através da flexibilidade provida pela
infraestrutura de T1. Tendo por base as trés perspectivas — processos, técnica e componentes —
foi possivel elaborar um modelo e testar hipdteses sobre o impacto da ITI no negécio a partir
desta flexibilidade. Segundo os autores, a flexibilidade é promovida por estes trés elementos

da seguinte forma:
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2.3.2 Elemento técnico da ITI

Compartilhamento envolve conectividade e compatibilidade. Este elemento deve apoiar
diversos processos de negocios e aplicacfes, permitindo a troca e compartilhamento de
informag@es entre os usuarios, além da possivel reutilizacdo de servi¢os por modularidade ou
uma arquitetura apropriada orientada a servicos. Esta perspectiva permite maior flexibilidade
(Duncan, 1995). Assim, as dimensdes que permitem flexibilidade na ITI sdo a conectividade,

compatibilidade e modularidade.

2.3.3 Elemento humano da ITI

A habilidade dos recursos humanos da ITI de possibilitar a flexibilidade é refletida pela
profundidade e alcance do conhecimento dos funcionarios de Tl (Byrd & Turner, 2000).
Assim, os autores definiram trés dominios como dimensdes da flexibilidade possibilitada pela

ITI humana: Conhecimento de negdcios, comportamento e técnica.

2.3.4 Elemento de processos da ITI

Este elemento traz flexibilidade quando a abrangéncia das capabilidades € estendida.
OrganizacBes com maior agilidade possuem maior numero de servi¢cos da ITI e mais
abrangentes. Portanto, os autores identificam dois dominios responsaveis por possibilitar
flexibilidade através de processos: Abrangéncia de capabilidades fisicas e gerenciais. Estas

relacbes podem ser vistas na proxima figura.



Figura 4 - Relacdes entre ITI e Impacto Competitivo
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Conhecimento

de Negécios

Conhecimento
de
Comportamento

Conhecimento
Técnico

Modularidade
da Tl

Compatibilidade
daTI

Conectividade

daTI

Elemento Técnico da ITI

pela Ti

-

Impacto Competitivo

Abrangéncia
das Alinhamento
capabilidades Estratégico
gerenciais

V/

Abrangéncia

das Vantagem
- competitiva
capabilidades baseada em Tl
fisicas

Fonte: Adaptado de Fink e Neumann (2009)

Em suma, os autores identificam as capacidades da ITI como fontes potenciais de

alinhamento estratégico e vantagem competitiva.
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2.4 O papel da infraestrutura de T1 na Inovacéo

A arquitetura técnica € a fundacdo para a inovacdo na organizacdo. Prahalad & Krishnan
(2010) destacam o papel da ITI como a base para que 0s processos de negdcios da empresa
em sua “Casa da Inovagao”, elaborando as especificacdes de negdcios que a infraestrutura de

TI1 deve atender:

Figura 5 - Especificacdes de Negocios para a nova infraestrutura de Tl

Confrontar a Realidade Normas e Mudanca
e Capacidade em conectar grandes e Respeito as normas e mudanca
sistemas e diversos bancos de dados e Complexidade e custo de
o Sistemas proprietarios e transparéncia mudanca
e Ativos legados e novos aplicativos e Qualidade e velocidade de
mudanca
e Seguranca e privacidade de dados e Sistemas baseados em evento
¢ Complexidade e facilidade de uso e Sistemas globalmente integrados
e (Gestdo e criacdo de conhecimento e localmente responsivos
e Sistemas antecipatérios e
responsivos
¢ Novas habilidades
Capabilidades de Evolugéo Fundacao Habilitadora

Fonte: Adaptado de Prahalad e Krishnan (2010)

A primeira etapa ao confrontar a realidade seria auditar a 1Tl da empresa e desenvolver o
entendimento da magnitude da tarefa envolvida de atender as necessidades de negocios
envolvidas a inovacdo. O entendimento do cliente torna a capacidade analitica e os recursos
do sistema em fontes potenciais de vantagem competitiva.

Sendo a mudancga uma das caracteristicas da inovacéo, a capacidade e custo de uma empresa
em mudar seus processos de negocios fazem com que a ITI tenha o papel especifico de tornar
estas mudancas mais ageis, simples e menos custo. Ademais, ndo se pode sacrificar a
qualidade e os gerentes devem focar na capabilidade da sua ITI em atender estas demandas,
uma vez que estas surgem de diversas fontes como mudanca de tecnologia, mercado e

regulacdes governamentais.
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Quanto as capabilidades de evolucdo, a antecipacdo de tendéncias exige gerenciamento de
conhecimento tacito e explicito. A infraestrutura de tecnologia deve ser flexivel e responsiva.
Ademais é importante observar que apenas atingir o pinaculo da tecnologia nao € suficiente;
essa estratégia permite o desenvolvimento de certas competéncias que irdo habilitar o sucesso
em inovar (RITTER; GEMUNDEN, 2004).

Por fim, a ITI deve seguir seu papel como fundagéo e habilitador de inovagdo. Ela precisa ser
efetiva e estratégica, mudando o papel adotado de centro de custos muitas vezes adotado pelas
organizacoes.

Bygstad (2010) propde a existéncia de dois mecanismos de feedback positivo na infraestrutura

de TI, conforme a figura a seguir:

Figura 6 - Mecanismos de inovagéo

—> Novos servicos — —— Mais usuarios <—

5
)
(0]
@
c
=
g
(V]
Q.
@
=

Montagem de novos componentes Reforga valor para os usuarios
Espaco de possibilidades Atrai novos parceiros
“— |deias de novos servigos J Disponibiliza mais add-ons -
Mecanismo de reforgo de inovagdo Mecanismo de reforgo de servigos

Fonte: Adaptado de Bygstad (2010)
Segundo o autor, hd uma forte inter-relacdo entre os mecanismos. O mecanismo de servigos
aumenta a base instalada através de add-ons (funcionalidades), que por sua vez aumenta 0
espaco de possibilidades. Isso poderia ativar o mecanismo de inovagdo, que aumentaria a base
instalada através da implantacdo de novos servicos. Destarte, 0 papel da infraestrutura de TI

estaria relacionado diretamente as possibilidades que traz para a organizacdo gerar inovacao.

2.5 Estratégia de Tl

Utilizando-se da definicdo de estratégia proposta por Henderson (1989) pode-se entender a

estratégia de TI como “a busca deliberada por um plano de acdo que desenvolverd uma
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vantagem competitiva através de TI para o negocio e, também, ¢ a execucao deste plano”.
McFarlan (1984) construiu um grid estratégico que desdobra em quadrantes a relagéo entre a

estratégia atual de TI e os investimentos futuros de TI, conforme a seguinte figura:

Figura 7 - Grid Estratégico
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Fonte: Adaptado de McFarlan (1984)

e Estratégico: A Tl é importante tanto na estratégia como também no futuro da
organizacéo.

e Transformacdo: A TI estd mudando de uma posicdo de “suporte” para assumir um
papel estratégico.

e Fabrica: A TI é importante atualmente para a empresa, mas nao ha planejamento para
implantacdo de mais aplicacdes estratégicas no futuro proximo.

e Suporte: A Tl ndo possui importancia estratégica no momento atual e também néo

possuird posteriormente.

No entanto, o Grid Estratégico fornece apenas uma visdo imediata da organizacdo e nédo
analisa 0 potencial estratégico. Para uma analise mais completa é possivel a utilizacdo da

Matriz de Intensidade de Informacdo proposta por Millar e Porter (1985). Os eixos dessa
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matriz sdo “Intensidade de informagdo no Produto” e “Intensidade de Informacdo no
Processo”, permitindo a analise do potencial de uma empresa em utilizar a TI
estrategicamente conforme a natureza de seus produtos e processos. Por exemplo, um banco
possui muita informagcdo tanto no produto como no processo, sendo desejavel o
posicionamento no quadrante “Estratégico” para facilitar o alinhamento entre TI e negdcios e
auxiliar sua alavancagem. Por outro lado, uma oficina de reparos teria baixo nivel de
informacdes no servico e no processo, utilizando possivelmente somente uma ferramenta de
CRM.

2.6 Alinhamento entre TI e Estratégia

A aderéncia entre o papel da tecnologia da informacdo e a estratégia da empresa tem sido
objeto de estudo no meio académico para verificar se ha beneficio gerado por este
alinhamento. O uso de Tl pode melhorar o desempenho e a posicdo competitiva de uma
empresa (BHARADWAJ, 2000; STRATOPOULOS; DEHNING, 2000).

Lembrando as dificuldades trazidas pelo dinamismo atual dos mercados (conforme observado
na secao anterior sobre estratégia), assim como é tipico de paises em desenvolvimento como o
Brasil, o alinhamento da estratégia nestes mercados turbulentos poderia ajudar a maximizar o
impacto dos recursos limitados de Tl no desempenho de seus negécios (YAYLA; HU, 2012).
Os mesmos Yayla e Hu (2012) apresentam o modelo da proxima figura para representar as

relacBes entre desempenho da organizacgdo e alinhamento estratégico com TI.



34

Figura 8 - Modelo do alinhamento TI-Negécios

Incertezas do ambiente

Alinhamento Desempenho

Estratégico da Organizacéo

Orientacao

Estratégica

Fonte: Adaptado de Yayla e Hu (2012)

Segundo este modelo, o alinhamento estratégico teria seu efeito sobre o desempenho
influenciado pelas incertezas do ambiente e pela orientacdo estratégica da empresa. Um
estudo conduzido em 2012 por estes autores conclui que o efeito do alinhamento estratégico é
especialmente forte em empresas que operam em ambientes altamente dinamicos,

heterogéneo e competitivamente hostil.

2.7 Avaliacao de projetos de Tl

A elaboracdo e execucdo de projetos constitui uma das principais atividades de uma
organizacdo para se manter saudavel competitivamente. Entretanto, 0s recursos necessarios
para suas execucOes, financeiros ou ndo, sabidamente sdo escassos para a maioria das
empresas. Assim, parece crivel a importancia de escolher os projetos mais adequados para a
organizagdo. Segundo estudo conduzido por Hameed et al. (2012), os principais fatores (em
ordem decrescente) para adocdo de T1 sdo:
e Preparo organizacional — Nivel de percepcdo, recursos, comprometimento e
governanga para a adogao.
e O tamanho do departamento de Tl — Funcdo de TI existente e funcionarios

dedicados a T1 na empresa.
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e A infraestrutura de Tl — Disponibilidade de recursos de Tl para a adocao.

e Apoio da alta geréncia — Comprometimento da alta geréncia em apoiar ou
disponibilizar recursos para a inovacao.

e Expertise em Tl — Conhecimento prévio de Tl dos individuos na organizacao.

e Recursos — Quantidade de recursos humanos, financeiros ou técnicos para o
processo de adocao.

e Tamanho organizacional — nimero de funcionarios na empresa ou faturamento

total de vendas.

A incerteza crescente das inUmeras oportunidades geradas pelo desenvolvimento da Tl torna o
planejamento da adocdo destas tecnologias cada vez mais crucial (LI; JOHNSON, 2002). A
abordagem mais tradicional para avaliar estes projetos é através de or¢camento (CAO et al.,
2013), baseado em critérios financeiros (BACON, 1992) conhecidos como taxa de custo-
beneficio, payback, ROI, e valor presente liqguido (BREALEY; MYERS, 1991; EMERY;
FINNERTY, 1991; BACON, 1992; POST et al, 1995, APOSTOLOPOULOS;
PRAMATARIS, 1997). Entretanto, estes métodos frequentemente subavaliam os
investimentos em TI, pois ignoram o valor da oportunidade de gerentes em intervir durante a
realizacdo do projeto (TAUDES et al., 2000).

Dada esta dificuldade, recentemente na literatura também foi explorada a utilizacdo da
metodologia de real options aplicada aos investimentos em TI (LI; JOHNSON, 2002;
FRONTINI; LAURINDO, 2006; KHAN; KHOUJA; KUMAR, 2013). Este método, cujo um
dos beneficios estd no reconhecimento de incertezas, torna-se compativel aos investimentos
de TI por seus beneficios estarem associados as incertezas, especialmente aqueles
relacionados a infraestrutura. Por outro lado, € um método de uso dificil devido ao alto nivel
de abstracdo necessario para identificar as op¢des (FRONTINI; LAURINDO, 2006).

De forma sucinta, Real options sdo um direito de tomar uma agdo em relagdo a investimentos
de capital. Frontini e Laurindo (2006) utilizam cinco categorias para posteriormente verificar

a aderéncia de real options para investimentos em TI:

e Opcoes de esperar para investir: O valor de esperar para decidir sobre investir é
superior ao de investir imediatamente;

e OpcgOes de crescimento: Investimentos que permitem novos projetos em
oportunidades futuras que irdo afetar o crescimento ou o faturamento da

empresa.
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e Opcdes de flexibilidade: Investimentos em projetos que permitem flexibilidade
no uso dos ativos existentes, devido incertezas externas.

e Opcoes de saida: Investimentos em projetos com alto grau de incerteza cujo
resultado total torna-se atrativo, caso o valor de abandonar o projeto seja
considerado.

e Opcdes de aprendizado: Investimentos por etapas, quando a aprovacgdo de
continuar o projeto depende de uma etapa anterior.

O trabalho destes autores observa que a utilizacdo do real options é mais recomendada para
empresas em que a Tl esteja posicionada estrategicamente e seus respectivos investimentos
possuam alto grau de incerteza. Nos casos aonde isto ndo ocorre, 0 processo de anélise de
investimentos poderia continuar a utilizar métodos tradicionais como ROl e VPL.

Smit e Trigeorgis (2004) adicionam que a utilizagcdo de real options captura o valor de
estratégias competitivas em ambientes incertos, aproximando financas de estratégia. No
entanto, a utilizacdo do método de real options traz também a dificuldade de lidar com o
efeito de gerentes tomarem decisdes equivocadamente visando menor beneficio rapidamente
do que maior posteriormente, considerando opg¢des de crescimento (KHAN; KHOUJA,
KUMAR, 2013).

2.7 Avaliacéo da TI dentro das empresas

Os niveis de desenvolvimento da tecnologia da informacéo variam entre as empresas, assim
como suas implicagcbes nas organizagcbes em que estdo inseridas. Desta forma, diversos
estudos foram realizados visando a avaliagcdo da Tl nas empresas, como 0 modelo de escada
proposto por Farbey (1993). Neste modelo, as aplicagOes de Tl na empresa sdo classificadas

em oito degraus.
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Figura 9 - Escada de Farbey

Transformacao do negdcio

Sistemas estratégicos

Sistemas interorganizacionais

Infraestrutura

Gerenciamento e suporte a deciséo

Sistemas de valor adicionado direto

Automacéao

Mudancgas obrigatorias

Fonte: Adaptado de Farbey (1993)

Quanto mais alto o degrau, maiores 0s riscos, as incertezas e as dificuldades para calcular o
retorno do investimento, entretanto também serdo maiores o0s beneficios potenciais. A tabela a

seguir descreve brevemente cada degrau:

Quadro 4 - Descri¢do dos degraus da escada de Farbey

Degrau Descricao

Mudancas forgadas por pressdes externas ou
Mudancas obrigatorias internas, aonde ndo ha alternativa sendo
implanta-las.

Aplicacdes projetadas para reduzir custos
Automagcéo atraves de automacéo de processos.

Aplicagbes que reduzem custos e também

. - . adicionam valor por realizar fungdes

Sistemas de valor adicionado direto . alor P ¢
anteriormente inexistentes.

Aplicacbes de planejamento, controle e

Gerenciamento e suporte a decisdo .
tomada de deciséo.

Continua
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Continuacao

Degrau Descricao

Investimentos que ndo adicionam valor
direto para o negdcio, mas servem como

Infraestrutura < S .
fundacdo para as aplicacbes existentes e
futuras.

Sistemas utilizados por mais de uma

Sistemas interorganizacionais organizacao.

Aplicacbes que causam impacto estratégico

através de vantagem competitiva,

. - produtividade ou novas formas de negocios e

Sistemas estratégicos :
gerenciamento.

Aplicages que viabilizam transformagoes

Transformacao do negocio radicais nas empresas.

Fonte: Farbey (1993)
Outro fator importante é a maturidade da aplicacdo de TI. Segundo Peng et. Al (2011) , a

maturidade | pode estar relacionada ao sucesso do projeto de TI. Xiao (2007) levanta as

seguintes dimensdes para analisar a maturidade de aplicagdes de TI:

Quadro 5 - Dimensdes da maturidade de aplica¢des de T1

Variavel Dimenséo Item Descricao
Maturidade Tecnologia Compreensibilidade Cobertura interna e externa da
da aplicacao infraestrutura basica de sistemas e
de Tl aplicativos, e a compreensibilidade
dos modulos de aplicacéo.
Maturidade Maturidade técnica de sistemas
basicos de infraestrutura e aplicativos.
Escalabilidade Escalabilidade de sistemas basicos de
infraestrutura e aplicativos.
Compatibilidade Compatibilidade de sistemas basicos
de infraestrutura e aplicativos.
Seguranga Seguranca de sistemas basicos de
infraestrutura e aplicativos.
Dados Padronizagéo Padronizacdo dos dados e schema de
dados.
Acuracia Acurécia dos dados
Inteligéncia Inteligéncia dos dados refinados para

apoio a tomada de decisdes, como
apoio para mostra de dados e analise

aprofundada. Continua
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Continuacéo

Variavel Dimensao

Item

Descricao

Sinergia entre
homem e
maquina

Compreensibilidade

Compreensibilidade dos dados em
termos de duracao e escopo de
negocios.

Linha do tempo

Capacidade de gerar e adquirir dados
em tempo real.

Facilidade de uso

Interface veloz, conveniente e facil de
usar.

Utilidade

Utilidade do sistema em termos de
prover informacé&o e apoio para
gestdo e tomada de decisoes.

Flexibilidade

A flexibilidade em analisar dados e a
disponibilidade de um conjunto de
ferramentas completo para apoiar a
gestdo, analise de negdcios e tomada
de decisoes.

Operacéo de
negocios

Otimizacao

O sistema pode ajudar a otimizar e
refinar a gestdo de operacdes de
negocios.

Superviséo

O sistema efetivamente monitora
operacdes de negdcios e gera alertas
na presenga de anomalias.

Gestao
funcional

Otimizacao

O sistema pode ajudar a otimizar e
refinar a gestéo funcional.

Superviséo

O sistema efetivamente monitora a
gestdo funcional e gera alertas na
presenca de anomalias.

Inteligéncia

O sistema consegue possui impeto de
gerenciar informacao e adicionar
inteligéncia artificial para gestao
funcional.

Apoio
estratégico

Importancia

Reconhecimento do nivel de
aplicacdo de Tl e pessoal no
negocios.

Apoio

Nivel de apoio da aplicagdo de Tl na
estratégia de negocios.

Fonte: Xiao (2007)

Por outro lado, Luftman (2000) prop6s o seguinte modelo para analisar a maturidade de TI

nas organizacbes, conhecido como SAM (Strategic Alignment Model — Modelo de

Alinhamento Estratégico), baseado em seis critérios. Estes dois pontos de vista distintos

contribuem com visfes tanto em nivel da organizacdo como também em nivel de aplicacdo de

Tl
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Figura 10 - SAM
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— Comunicagio

«Inter/Intra-organizacional

*Rigidez de protocolo
*Compartilhamento de conhecimento
*Relacionamento

—| Governanga |—

Planejamento estratégico de negdcios
*Planejamento estratégico de Tl
*Organizacao

*Estrutura

«Controle de Orcamento

*Gestéo dos investimentos em Tl
*Processo de prioritizacdo

—| Parceria |—

*Percepcao do valor de negdcios de Tl

*Papel da T1 no planejamento estratégico de negdcios
*Metas, riscos,recompensas e penalidades compartilhados
*Gestéo de Tl

«Estilo de relagdo e confianca

Patrocinador da area de neg6cios para Tl

—| Escopo e Arquitetura I—

*Transparéncia da arquitetura

«Tradicional, Possibilitadora/Pivo, Externa
«Articulacao de padrbes

*Integracdo da arquitetura

Flexibilidade em gerenciar novas tecnologias

—I Habilidades |—

*Inovacdo, Empreendorismo

+Estilo de gestdo

*Prontiddo para mudar
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—| Medidas de competéncia e valor |—

*Métricas de Tl
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+Avaliacdo formal
«Melhoria continua

«Compreendimento de negdcios pela Tl e vice-versa
+Aprendizado

SOLIgIID

*SLAs
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Fonte: Adaptado de Luftman (2000)
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3 PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA AVALIACAO DA
CONTRIBUICAO DE PROJETOS DE Tl PARA ESTRATEGIA E
INOVACAO EMPRESARIAL

Utilizando-se das referéncias bibliogréaficas pesquisadas, € possivel esquematizar um quadro
conceitual cuja ambicdo é entender de forma objetiva e clara a contribuicdo estratégica e de
inovacdo de projetos de TI. Este quadro, doravante chamado de framework, deve ser
abrangente para ser aplicado virtualmente para diversos tipos de projetos de Tl em uma
organizacdo qualquer, sem restricbes de industria ou uso. Além disso, também pode ser
utilizado para analisar sistematicamente tecnologias, a fim de guiar o estudo de sua possivel
contribuicdo estratégica e de inovacdo para diversas empresas. Neste caso, o framework pode
gerar diretrizes para um modelo de avaliagéo de tecnologia de informacdo, mesmo que néo
exista um projeto especifico de TI.

O framework ¢ estruturado em trés partes: A analise da empresa, a analise do projeto de Tl e
por fim a andlise da influéncia do projeto de Tl na organizacdo, focando em sua contribuicao

estratégica e de inovacéo.

Figura 11 - Visdo Macro

Analise da contribuicdo da Tl

Analise da Tl na empresa Analise do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da Tl na empresa utiliza 0 modelo de maturidade do SAM (LUFTMAN, 2000), o
grid estratégico de McFarlan (1985), a matriz de intensidade de informacdo em seus
principais processos de negocios que podem ser afetados pelo projeto. Por outro lado, o

projeto de TI também precisa ter sua maturidade determinada e também verificar seus
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impactos no restante de organizagdo, como na figura a seguir. Em detalhe, o framework é

apresentado da seguinte forma:

Figura 12 - Framework

Empresa
P Incertezas

Processos de Negdcios Resultados

----------------------- Tecnologia da Informagéo
Alinhamento estratégico

Options

Projeto de Tl

Fonte: Elaborado pelo autor

O projeto de TI certamente terd impacto na organizacdo, sendo importante realizar uma
analise ex ante deste projeto sobre sua contribuicdo, tanto estratégica como de inovagdo. Em
primeiro lugar, a maturidade e os atributos do projeto de Tl devem estar esclarecidos, a fim de
entender sua influéncia no quadro atual da empresa.

Em seguida, a natureza (objetivo) do projeto precisa ser determinada, por exemplo,
infraestrutura ou mudancas obrigatérias. Estes terdo impacto sobre o alinhamento estratégico
através da estrutura da Tl e também sobre a possibilidade de inovacdo nos processos de
negécios, uma vez que a arquitetura técnica é a fundagdo para eles (PRAHALAD;
KRISHNAN, 2010).

O perfil da organizacdo em relagdo a utilizacdo de tecnologia de informacao podera nortear o
impacto de novos investimentos na empresa. Destarte, € necessaria sua analise a partir dos
quadrantes de McFarlan (1984) e da matriz de intensidade de T1 (PORTER; MILLAR, 1985).
Os quadrantes irdo apresentar uma visdo estatica da Tl na empresa, revelando seu potencial de
utilizacdo e consequentes beneficios. Serd também a partir destes quadrantes que sera
mapeada a potencial contribuicdo da TI na empresa.

Por outro lado, a matriz de intensidade de TI verificara se a natureza dos processos e produtos

da organizacdo poderiam se beneficiar da tecnologia da informagdo, mesmo que n&o ocorra
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investimento direcionado atualmente na prética. Nesta situacdo, € interessante avaliar se o
investimento na tecnologia ird impactar no papel da Tl da empresa, caso seus produtos e
processos possuam uma grande quantidade de informacgdo intrinseca que poderia ser
beneficiada pela utilizacdo de tecnologia de informacéo.

A Escada de Farbey (1993) ird enriquecer a anélise, identificando desta forma a posi¢do da
tecnologia na arquitetura de uma empresa, caracteristicas e suas implicagdes estratégicas para
a organizacdo. Este direcionamento ird guiar a aplicacdo das outras ferramentas do
framework, como a Casa da Inovacdo (PRAHALADI; KRISHNAN, 2010) e a avaliacdo do
retorno de investimento, pois sdo mapeados seus potenciais beneficios e vantagens para a
empresa.

Do ponto de vista intrinseco da aplicacdo escolhida para analise (etapa de avaliagdo do
projeto), sua avaliacdo é fundamental para verificar a aderéncia com a arquitetura atual de TI
da empresa. Esta também sera avaliada, permitindo a comparacéo de maturidades e indicando
as potenciais dificuldades de implantacdo. O nivel da maturidade de ambas podera ser (util
para entender se a organizacdo possui a preocupacao com o investimento em tecnologia da
informacdo. Quanto maior o nivel de informacdo no processo e no produto, maior espera-se
que seja o nivel de maturidade da empresa, uma vez que a Tl potencialmente facilita o
gerenciamento desta informagéo.

Em relacdo a inovacdo, Prahalad e Krishnan (2010) destacam a importancia dos processos de
negocios e a necessidade de inova-los para criar vantagem competitiva para a organizacao.
Ademais, estabelecem a conexdo entre tecnologia da informacdo e inovacdo, através dos
processos de negocios. Diversos requisitos de negdcios para a Tl sdo levantados, sendo
relevante para o framework esta visdo. Destarte, é necessario avaliar quais requisitos o
investimento em TI estd atendendo para entender sua contribuicdo para a inovacdo da
empresa. Estes requisitos sdo necessidades que a area de negdcio espera de sua arquitetura de
TI, de forma a atender a estratégia da empresa.

Outro aspecto importante € localizar a tecnologia na arquitetura de Tl da empresa através da
pirdmide de utilizacdo, a fim de melhorar a compreensédo da relacéo entre o investimento e 0s
processos de negdcios. A pirdmide também pode ser atil para observar em quais outras
camadas a tecnologia ira influenciar, além de sua distancia dos processos de negécios e dos
clientes da empresa.

A avaliacdo do retorno de investimento da TI pode ser feito tanto pelos métodos tradicionais
de analise financeira (Por exemplo, ROI ou Valor Presente Liquido) ou através do método de

Options. A escolha do método sera realizada a partir do tamanho do investimento e do papel



44

da TI na organizagéo, pois existem diferencas significativas de esforco e precisdo entre as
duas opcdes, conforme apontado por Frontini e Laurindo (2006). Esta etapa pode ser
calculada em qualquer momento do framework, mas é recomendavel fazé-lo no final,
especialmente se houver pretensdo de analisar por Options. Este tipo de analise é pode ser
bastante trabalhoso, uma vez que exige alto grau de abstracdo para construir as possiveis
opc¢Oes que o investimento trara.

Nesse caso, os resultados do framework auxiliariam no processo de identificacdo das opcdes
cabiveis para o investimento e seus possiveis impactos na empresa, agilizando seu célculo e
reduzindo o grau de abstracdo necessario para identificar as opcdes.

Seguem as etapas para determinacao das contribuigdes:

e Inovacédo
Verificar o impacto do projeto sobre as 4 especificacdes de negdcios de Prahalad e
Krishnan (2010): Confrontar a Realidade, Fundagdo Habilitadora, Normas e
Mudancas, Capabilidades de Evolucdo. Ademais verificar o posicionamento da
tecnologia na piramide de utilizacdo (PRAHALAD; KRISHNAN, 2010). Por fim,
verificar qual tipo de inovacdo o projeto poderd possibilitar ou causar:
Administrativa, Radical, Incremental ou uma combinag&o das trés.

e Estratégia
Analisar a importancia da inovacdo na estratégia através da mudanca dos
processos de negocios. Posteriormente, verificar o impacto do projeto no
alinhamento estratégico com TI, atraves da aderéncia dos atributos do projeto
sobre o papel estratégico da TI na organizacao e a intensidade de informacéo dos

processos afetados por ele.

Uma vez determinadas as contribui¢cdes do projeto, a anélise de viabilidade podera ser mais
simples e completa. Assim, finalmente, os dados resultantes podem ser imputados no modelo
de avaliagdo por real options para verificar sua viabilidade financeira, ou através de um
modelo tradicional caso o investimento ndo seja tdo elevado ou representativo para a
organizagéo.

Ademais, é recomendavel realizar iteragdes caso o escopo do projeto seja alterado durante a
utilizacdo do framework, o que poderé ocorrer especialmente apds a realizacdo da analise de
viabilidade financeira. Cabe ressaltar a importancia do fato de que ndo sera necessario

percorrer todas as ferramentas do framework nestas iteracdes, pois aquelas relacionadas com a
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empresa, como o papel da tecnologia da informacdo na organizacgdo, dificilmente sera
mudado, uma vez que sera alterada possivelmente somente em casos de inovagdo de ruptura
em seus processos.

Portanto, o framework gerado neste trabalho busca contribuir para a analise do impacto de TI
nas organizacOes, através de duas frentes: Inovacdo e Estratégia. As ferramentas nele
presentes foram escolhidas de modo a contemplar diversos pontos de vistas que se

completam, almejando formar uma visao estruturada da contribui¢édo da TI.
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4 APLICACAO DA PROPOSTA

O Framework para avaliacdo da contribuicdo estratégica e de inovacgdo de projetos de Tl serd
aplicado para o problema especifico da empresa onde o autor realizou o estagio. Conforme
destacado anteriormente, uma das grandes dificuldades da empresa é comunicar o valor de
suas solucdes para seus clientes, especialmente quando estas estdo baseadas em middleware.
Dado o requerimento de confidencialidade da base de clientes e também o fato do problema
ser generalizado na area de vendas da empresa, a proposta sera aplicada diretamente na
dificuldade de identificacdo do impacto estratégico e de inovacdo do middleware nas

empresas que estdo avaliando estas solucdes.

4.1 Middleware

Middleware é o nome dado para solugdes na camada intermediaria entre aplicacGes e 0s
bancos de dados, muitas vezes caracterizada como “cola de software” ou “a barra em
Cliente/Servidor”, ou ainda “Software capaz de conectar outros softwares ou aplicacdes”
(Middleware Resource Center, 2008). Desta forma, cada empresa ird possuir uma gama
diferente de middleware e isto pode causar divergéncias de significado ou até mesmo de
produto. Por exemplo, algumas empresas consideram solucdes de gestdo de processos como
middleware, enquanto outras julgam estas como sendo aplicagdes. Outros exemplos séo
aplicacdes de Business Intelligence e gestdo de contetdo eletronico.

Portanto, de forma a evitar conflitos de semantica, este trabalho ird utilizar o portfélio de
solucBes de middleware da empresa onde o estagio foi realizado. Assim, temos 0s seguintes

produtos como parte de middleware:
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Quadro 6 - Produtos de Middleware

Produtos

Servidores de aplicacédo
Suite de Arquitetura orientada a servigos (SOA)
Suite de Business Process Management (BPM)
Suite de Plataforma de Seguranca de Aplicacdes (exemplo: Single Sign-On)

Suite de gestdo de contetdo (Sites, Portais e Documentos)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Classificagdo na escada de Farbey

Middleware sera analisado primeiramente através da Escada de Farbey, identificando desta
forma sua posicdo na arquitetura de uma empresa, caracteristicas e suas implicacdes
estratégicas para a organizacdo. Este direcionamento ira guiar a aplicacdo das outras
ferramentas do framework, como a Casa da Inovacdo (PRAHALADI; KRISHNAN, 2010) e a
avaliacdo do retorno de investimento, pois sdo mencionados seus beneficios para a empresa.

Seguindo a l6gica da escada de Farbey (1993), podemos classificar middleware como parte do
quinto degrau, infraestrutura, por sua caracteristica de ndo estar associado diretamente ao
negocio e visivel ao cliente final. Ademais, a propria definicdo de middleware ilustra essa
posicdo, uma vez que seu papel na arquitetura de TI é servir como fundacdo para aplicacdes

existentes e futuras.
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Figura 13 - Posicionamento de middleware na escada de Farbey (1993)

Transformacéo do negocio

Sistemas estratégicos

Sistemas interorganizacionais

Infraestrutura

Gerenciamento e suporte a decisao

Sistemas de valor adicionado direto

Automacao

Mudancgas obrigatorias

Fonte: Adaptado de Farbey (1993)
Este degrau, segundo Farbey (1993), implica que middleware é um investimento de dificil

avaliacdo de seu retorno para a organizacdo, ja que nao esta atrelado ao modelo de negécios
de uma organizacao. Este empecilho se confirma na pratica, sendo o proprio estopim para a
realizacdo deste trabalho de formatura.

Desta forma, o investimento em middleware seria caracterizado pela incerteza do impacto que
trard. Ainda assim, este tipo de aplicacdo € necessario para provisionar a capacidade da
arquitetura de TI em ser responsiva as necessidades do mercado e por consequéncia também
das areas de negdcio da empresa. Por fim, é importante notar que projetos de middleware
estdo muitas vezes atrelados a outros investimentos em Tl de uma organizacdo (como fase

inicial de um projeto de maior escopo), devido a caracteristica de fundacéo habilitadora.

4.3 Maturidade da aplicagdo

Do ponto de vista da maturidade da aplicacdo, uma solugéo de middleware deve ser analisado
sob os seis critérios definidos por Xiao (2007). Dependendo do projeto, as principais
aplicagdes da organizagdo precisam ser analisadas para verificar a aderéncia da solucdo de

middleware.
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Por exemplo, um projeto de middleware de plataforma de integracdo deverd levar em conta se
é maduro o suficiente para cumprir sua fungdo. Os principais critérios de um projeto com este
escopo seria a flexibilidade, compatibilidade e escalabilidade. Em suma, a prépria analise das
aplicacbes de uma empresa pode sinalizar gaps para um possivel investimento em
middleware.

Embora este tipo de solu¢do ndo modifique a maturidade das aplicacBes existentes, ele é
capaz de nivelar a arquitetura atual e integrar seus diferentes componentes, além de habilitar o

recepcionamento de novos investimentos em TI.

4.3 Impacto na maturidade de T1 da organizacao

A estimativa do impacto na maturidade de Tl da empresa devido uma solugéo de middleware
pode ser realizada a partir do modelo SAM proposto por Luftmann (2000). Este processo

deve analisar cada um dos critérios:

4.3.1 Comunicacéo

Middleware, por se tratar de uma solucdo no degrau de infraestrutura, dificilmente possuira
vincula direto com a area de negocio. Por outro lado, estd relacionado diretamente com o
desempenho dos processos de negécio. Logo, o investimento em middleware implica em
maior entendimento do papel dos negécios na Tl e vice-versa, pois para que haja sucesso
neste projeto é necessario que a area de negaocios e TI estejam alinhados.

Em termos de aprendizado e compartilhamento de conhecimento, a contribuicdo de
middleware ndo seria considerada relevante, pois ndo esta relacionado ao armazenamento de
conhecimento. Por outro lado, traz visibilidade para processos, 0 que impacta positivamente

nos funcionario envolvidos.
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4.3.2 Governanga

A governanca da organizacgdo sera afetada positivamente por uma solucdo de middleware,
pois conforme visto este tipo de solugdo contribui para o alinhamento estratégico da T1. Outro
ponto positivo € a visibilidade da estrutura da T1 e sua relagdo com os processos de negocios,
0 que possivelmente podera induzir a inovagdo ou melhoria continua. Por fim, o investimento

em middleware induz maior controle do orcamento, mas ndo afeta diretamente sua gestao.

4.3.3 Parceria

A parceria pode ser afetada positivamente caso a area de neg6cios esteja envolvida no
projeto, por exemplo, uma solucdo que seja focada na automatizacdo dos processos de
negocios como uma ferramenta de BPM. Este tipo de investimento poderia inclusive servir
como incentivo para o alinhamento entre T1 e negdcios, pois dificilmente obtera sucesso caso

néo exista acordo entre as partes.

4.3.4 Escopo e Arquitetura

O objetivo de uma solucdo de middleware € justamente aumentar a visibilidade de uma
arquitetura e melhorar sua flexibilidade, através da integracdo de seus sistemas (sejam eles
legados ou novos) independentemente da tecnologia utilizada. Outro beneficio € a melhoria de

gerenciamento decorrente da clarificacdo da arquitetura.
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4.35 Habilidades

Ja as habilidades da empresa (como estilo de gestdo, prontiddo de mudanca e o ambiente)
dificilmente serdo afetas por um produto da categoria de middleware, pois a integracdo da
arquitetura ndo significa necessariamente no impacto social da organizagdo. Entretanto, a
maior visibilidade dos processos de negdcios podera indiretamente contribuir para mudancas

nas habilidades da organizacao.

4.3.6 Medidas de competéncia e valor

A implantacdo de uma solucdo de middleware podera impactar positivamente nas medidas de
competéncia de valor, dependendo do produto a ser utilizado. Por exemplo, uma aplicacdo de
BPM ira promover a melhoria de processos da empresa, ao passo que nao ird influenciar
diretamente nas métricas. Por outro lado, o uso de um servidor de aplicativos ou arquitetura

SOA pode melhorar a visibilidade das métricas e também garantir os SLAs da empresa.

4.5 Avaliacdo de um projeto de middleware

A classificacdo de middleware como infraestrutura na escada de Farbey ja traz algumas
implicacOes para a avaliacdo de seus projetos na organizacdo. A primeira € a dificuldade em
traduzir o valor do investimento para a area de negocios e a falta de vinculo direto com os
processos essenciais. Destarte, a avaliagdo da maior parte dos projetos de middleware poderia
seguir a linha de avaliacdo por options, uma vez que um dos principais beneficios deste tipo
de solucéo é habilitar outros investimentos em TI ou até mesmo estratégias de negocios (que
por sua vez poderiam ser inviabilizadas caso ndo houvesse robustez suficiente de Tl em

atender suas necessidades).
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Assim, podemos destacar as seguintes options como fonte de retorno para projetos de
middleware:

e Opcbes de crescimento: Investimentos que permitem novos projetos em
oportunidades futuras que irdo afetar o crescimento ou o faturamento da
empresa.

e Opcoes de flexibilidade: Investimentos em projetos que permitem flexibilidade
no uso dos ativos existentes, devido incertezas externas.

e Opcobes de aprendizado: Investimentos por etapas, quando a aprovacdo de

continuar o projeto depende de uma etapa anterior.

4.6 Contribuicdo potencial de acordo com perfil da empresa

O potencial de middleware para a empresa, além de sua aderéncia, pode variar conforme o
perfil da organizacdo. Esta mudanca pode ser atribuida pelo fato de cada perfil possuir um
diferente nivel de investimento de TI, ja indicando o potencial esperado de uma solucdo de
middleware, que pode ser influenciado pelo nivel de maturidade da Tl na organizacao.
Seguindo os quadrantes de McFarlan (1984), temos os seguintes beneficios em potencial:

Figura 14 - Principal tipo de contribuicdo por quadrante estratégico de McFarlan (1984)
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e Estratégico
A contribuicdo de uma solucdo de middleware sera mais elevada, pois o papel da
tecnologia na empresa é considerado estratégico e vital para seu negocio. Estas
empresas, frequentemente conscientes deste fato (como bancos e varejo online)
costumam investir pesadamente em tecnologia. O papel da contribuicdo do
middleware neste tipo de empresa estaria atrelado ao desempenho estratégico da
organizacao, seja pela eficiéncia como também por permitir inovacdes incrementais
ou radicais. Um exemplo pratico é o servico de home banking atraves de
dispositivos moveis, cujo funcionamento tem por base solucdes de middleware.

e Transformacao
A contribuicdo de middleware nestas empresas sera garantir a transi¢do do papel da
TI de suporte para um papel estratégico. Uma possibilidade de analise é verificar se
a T1 conseguird desempenhar seu papel estratégico caso ndo possua uma fundacéao
robusta para seus requisitos de negdcios.

e Fabrica
O potencial de middleware nessa empresa seria medido pela eficiéncia da
arquitetura atual. Desta forma, a contribuicdo desta solucdo é aumentar o
desempenho da TI, ao invés de possibilitar inovacdes de negdcio.

e Suporte
Neste tipo de empresa, a contribuicdo potencialmente sera infima, pois
normalmente a arquitetura de TI destas organiza¢fes é muito imatura ou simples,

frequentemente terceirizada.

Por fim, € desejavel verificar a posicdo da empresa na matriz de intensidade de informacéo
proposta por Millar e Porter (1985). A contribuicdo de middleware serd maior de maneira
similar ao grau de intensidade de informag&o no processo ou produto, permitindo tanto inovar

como melhorar a eficiéncia.
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4.7 Impacto na infraestrutura de Tl

Observando as relagBes da infraestrutura de Tl e negocios (FINK; NEUMANN, 2009) e a
classificacdo de middleware, é possivel supor que ele ird influenciar diretamente na
flexibilidade da IT e também em seus elementos técnicos: Conectividade, modularidade e
compatibilidade. Estes impactam diretamente na abrangéncia das capabilidades fisicas da TI,
que por sua vez ira trazer potencialmente vantagem competitiva baseada em TI e também
alinhamento com a area de negdécios. Este alinhamento impacta diretamente no desempenho
da organizacdo (YAYLA; HU, 2012).

Destarte, middleware ird contribuir positivamente para a competitividade da organizacéo,
através da flexibilidade proporcionada. Finalmente, € importante destacar que a contribuicédo

sera mais elevada conforme o quadrante estratégico em que esta posicionada.

4.8 Contribuicdo em inovagao

A contribuicdo para inovagdo na organizacdo por parte do investimento em middleware pode
ser avaliada através de seu papel na casa da inovagdo e também seu nivel de preenchimento
dos requisitos de negocios apontados nos quatro quadrantes e na piramide de localizagdo
(PRAHALAD; KRISHNAN, 2010). Nesta piramide, middleware esta localizada na terceira
camada (Arquitetura Privada) por definicdo. A implicacdo é que esta camada esta focada na
padronizacéo e eficiéncia, sendo estes os principais afetados diretamente por middleware. Por
outro lado, esta camada € responsavel por suportar as duas camadas superiores que estdo
relacionadas diretamente aos processos de negocios.

Segundo a classificagdo de middleware como parte da infraestrutura, podemos localizé-lo
como parte da arquitetura técnica de Tl da organizacdo. Assim, a principal contribuicdo de
middleware € prover e habilitar a infraestrutura necessaria para a flexibilidade e execucgéo de
inovacgdo nos processos de negdcios centrais da empresa. Quanto mais flexiveis, mais facil é
para a organizacdo inova-los e responder as necessidades de mercado. O resultado dessa

flexibilizac&o ¢ a fonte de geracéo de vantagem competitiva para a empresa que seja capaz de
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mudar seus processos e agregar valor para eles continuamente, sem ter que realizar
investimentos grandiosos de infraestrutura ou mudangas organizacionais de grande porte.
Quanto aos requisitos de negécio levantados por Prahalad e Krishnan (2010), podemos

observar que middleware esta ligado intrinsicamente com todos 0s quatro campos de critérios:

Figura 15 - Especificacdes de Negdcios para a nova infraestrutura de T

Confrontar a Realidade Normas e Mudanca
e Capacidade em conectar grandes e Respeito as normas e mudanca
sistemas e diversos bancos de dados e Complexidade e custo de mudanga
e Sistemas proprietarios e transparéncia e Qualidade e velocidade de mudanca
e Ativos legados e novos aplicativos

e Seguranca e privacidade de dados e Sistemas globalmente integrados e
o Complexidade e facilidade de uso localmente responsivos
e (estdo e criagdo de conhecimento e Sistemas antecipatorios e responsivos

e Novas habilidades

Capabilidades de Evolugéo Fundacé&o Habilitadora

Fonte: Adaptado de Prahalad e Krishnan (2010)

e Confrontar a realidade

Middleware é uma camada intermediaria entre aplicacGes e bancos cuja funcéo
reside justamente na capacidade de prover uma plataforma que conecte 0s
sistemas da empresa, mesmo que estes sejam legados. No caso da empresa onde o
estdgio foi realizado, um dos produtos considerados como carro-chefe das
solucbes de middleware é justamente um barramento e orquestrador de
integracOes para prover uma arquitetura SOA (Service-Oriented Architecture).
Desta forma, este quadrante recebe uma contribuicéo significante ao adotar uma
solugdo de infraestrutura como middleware. Estes requisitos costumam ser
apontados normalmente pela empresa aonde o estagio foi realizado. No entanto,

dificilmente sdo apontados como contribuintes para a inovacéo.
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e Normas e Mudancas

Outro beneficio comumente apontado por uma arquitetura com a camada de
middleware ¢é a flexibilidade proporcionada pela abstracdo do ponto de contato
entre aplicacdes e servigos. Esta caracteristica permite maior rapidez de mudanca
sem prejudicar o funcionamento dos sistemas e respeitando as regras de negdcios.
Por outro lado, este tipo de camada também implica em reuso de servicos, ou seja,
diversas aplicacbes passam a utilizar 0 mesmo servico ao invés de ter ele
replicado para cada uma delas. Desta forma, quando uma mudanca € necesséria,
ndo é preciso mudar individualmente cada servico, bastando alterd-lo para

automaticamente todas as aplica¢@es o utilizarem com as novas mudangas.
e Fundacdo Habilitadora

Este quadrante de requisitos trata da responsividade que a Tl da organizacéo
possui. Uma solucéo de middleware é capaz de contribuir para estes requisitos ao
fornecer sistemas baseados em eventos e regras de negdcios manipuladas pelos
préprios usuarios da area de processos. Além disso, tratam de fornecer uma
plataforma para que seja possivel absorver novas habilidades conforme estas sdo

apontadas pelos principais processos de negdcios da empresa.
e Capabilidades de evolucao

Estes requisitos para a area de Tl sdo relativamente atendidos por middleware.
Uma plataforma Unica e centralizada de seguranga contribui para a seguranga e
privacidade de dados, mas ndo atinge todos os niveis, como, por exemplo,
internamente a bancos de dados. O mesmo ocorre com a gestdo e criacdo de
conhecimento, pois ndo h& nenhuma contribuicdo imediata por se adotar uma
solugéo de middleware.

Por fim, é necessario avaliar quais tipos de inovacdo que middleware auxilia para a

organizacdo. Tendo este objetivo por base, foram utilizadas as dimensées levantadas por Kim;

Kumar e Kumar (2012).
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Quadro 7 - Dimensoes de inovagéo

Dimenséo Impacto

Objetivo Habilita flexibilidade técnica para remodelar processos,
mas nado os define sem apoio de outras solucdes

O conceito de plataforma permite a reutilizag&o de recursos
técnicos pré-existentes para novos produtos ou Servigos,
mas ndo os desenvolve.

Natureza da inovacao

N&o permite a mudanca abrupta, mas reduz o custo de
mudanca por estar focado no reuso do ambiente técnico
digital que a organizacgdo ja possui.

Grau de mudanca

Por estar relacionado aos recursos de Tl da empresa, 0
impacto sob a abordagem estd na maior presenca da equipe
de TI no projeto de inovacéo.

Abordagem

Minimiza o risco através da diminuicdo de incertezas
técnicas relacionadas ao ambiente de TI, nominalmente
desempenho e orquestracdo de recursos.

Grau de risco

Né&o impacta diretamente sobre o resultado, exceto quando

Resultados a inovacdo é administrativa e a solucdo de middleware faz
parte de seu nucleo, como por exemplo, um software de
BPM.

Ndo traz nenhum beneficio legal para proteger o0s

Protecdo dos resultados resultados, mas dificulta a cdpia por ser uma ferramenta
genérica, cujo resultado varia conforme o conhecimento da
empresa que o utiliza.

Fonte: Adaptado de Kim; Kumar e Kumar (2012)
E fundamental destacar que middleware pode auxiliar somente no que tange 0s recursos

técnicos de TI necessarios para o projeto de inovacdo. Ou seja, ndo ha contribuicdo para
inovacOes que ndo utilizem este tipo de recurso, mas dificilmente ndo ha relacdo entre os
processos da empresae a TI.

Assim, podemos dizer que dentre os trés tipos de inovacdo (Radical, Incremental e
Administrativa), uma solucdo de middleware ira possuir dois papéis diferentes: “ntcleo” ¢
fundacao.

Caso a inovacdo seja administrativa ou incremental, a possibilidade é de que o préprio
produto de middleware faca parte da inovagéo, seja por adogdo de uma ferramenta de BPM
(Business Process Management) ou por uma nova arquitetura de T baseada na plataforma de
middleware. Portanto, o ndcleo da inovacdo seria middleware e seu impacto é direto para o

projeto e a organizagdo, contribuindo para a viabilizacdo técnica da inovacao.
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Por outro lado, em casos de inovagfes radicais, o impacto do middleware sera medido pelo
grau de tecnologia envolvida. Quanto maior for este, maior também sera o impacto da escolha
da solucdo de middleware, pois ele sera a fundacdo que ira habilitar o novo processo de
negocio. Caso este processo ndo possua um alto grau de necessidade de TI, o impacto de
middleware (ou de qualquer outra tecnologia) seré substancialmente reduzido. Considerando a
matriz de intensidade de informacdo (MILLAR; PORTER, 1985), no caso deste novo
processo de negocio estar baseado ou ndo em TI pode alterar a interpretacdo da matriz de
informacdo e até mesmo os quadrantes de McFarlan (1984), diante da possibilidade na qual a
inovacdo possua um alto grau de ruptura que mude os paradigmas atuais de utilizacdo de

tecnologia da informagéo da empresa.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

61

A aplicacdo do framework da contribuicdo estratégica e de inovacdo de Tl para Middleware

permite a visibilidade de investimento neste tipo de tecnologia sob diversos pontos de vista

diferente. Nesta secdo do trabalho, serdo apresentados os resultados desta aplicacao.

Quadro 8 - Resumo dos resultados da aplicagcdo do Framework

Tdpico

Resultado

Classificacdo na escada de Farbey

Maturidade da aplicacédo

Impacto na maturidade de TI da organizacao

Avaliacdo de um projeto de middleware

Contribuicédo potencial de acordo com perfil
da empresa

Impacto na infraestrutura de TI

Contribui¢do em inovagéo

Estd no degrau de Infraestrutura, ou seja,
servira como fundacdo habilitadora e possui
alto grau de incerteza em seu retorno
financeiro.

Ndo modifica a maturidade das aplicacGes,
mas pode integra-las entre si mesmo que
possuam niveis diferentes.

Beneficia principalmente em Governanga,
Escopo e Arquitetura e Métricas.

Depende do tamanho do projeto, mas o0 mais
recomendavel € fazé-lo através do método de

Real Options, especialmente nas
possibilidades de crescimento e
flexibilizacéo.

Contribui de forma mais relevante em

empresas cuja Tl tem papel estratégico ou
em transicdo.

Impacta positivamente nas capabilidades
fisicas da  TI, principalmente em
conectividade e visibilidade.

Habilita a flexibilidade necessaria para
modificar os processos de negocios de forma
inovadora.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1 Contribuicéo estratégica

No que tange a contribuicdo estratégica de middleware para a organizagdo, podemos observar
sua relevancia na criacdo de vantagem competitiva ao impactar positivamente as
capabilidades fisicas da TI, conforme visto no estudo de Fink e Neumann (2009). O seu papel
sera melhorar a arquitetura de TI da organizacdo, aumentando sua eficiéncia, ou seja,
tornando possivel realizar mais operagdes com mais agilidade com a mesma quantidade de
recursos ja existente (em termos de processamento e de funcionalidades de software).

Outra possibilidade € a clarificacdo da arquitetura, ou seja, 0 aumento de visibilidade. Este ird
auxiliar em gerenciar o ambiente tecnologico de forma mais simples e menor manutencdo,
aumentando a margem de tempo que a equipe utiliza para desenvolver novos projetos que irdo
agregar valor para a empresa. Da mesma forma, o lead-time destes projetos possivelmente
sera menor, diminuindo o tempo de resposta da empresa as necessidades do mercado, até
mesmo adiantando-se em relacdo aos seus concorrentes. Esta forma de operacdo pode
aumentar sua vantagem competitiva, uma vez que uma empresa de maior responsividade ao
mercado possivelmente ira se destacar como lider em seu segmento.

Por outro lado, destaca-se a imaturidade tecnoldgica ou simplicidade de arquitetura como
diminuidores do aumento de eficiéncia resultante de uma solu¢do de middleware. Por
exemplo, uma arquitetura composta apenas de um par de aplicacdes que ndo sejam criticas
para o negocio dificilmente seria beneficiada por este investimento.

Destarte, fica clara a importancia do rigor na analise de retorno deste tipo de investimento,
pois 0 ganho pode ser muito reduzido dependendo do cenario de Tl da organizacdo. Da
mesma forma, ha cenarios em que o ganho pode ser bastante elevado, especialmente se a
empresa possuir muitos sistemas néo integrados.

O perfil de Tl da empresa também demonstrou ser relevante para entender a contribuicao
estratégica de uma solucdo de middleware. Conforme seu grau de utilizacdo e percepc¢do da
tecnologia como pivo de sua estratégia, um investimento que busque melhorar seu uso ira
impactar positivamente na estratégia de crescimento da empresa. Por exemplo, um banco
pode buscar uma solucdo de middleware para garantir a alta disponibilidade de seus sistemas
bancarios que suportam 0s seus processos criticos de negocios. Neste caso, qualquer
interrupgdo de funcionamento pode acarretar em um enorme prejuizo financeiro. Ademais, o
retorno do investimento em middleware nestas organizagGes € mais facil de ser calculado,

uma vez que ja existe maior visibilidade do efeito da arquitetura de TI nas operacfes da
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empresa. Contrariamente, uma empresa que ndo utiliza a Tl de forma estratégica precisara
repensar seus processos de tecnologia, caso a quantidade de informagdo no produto ou em
seus processos seja elevada. Neste tipo de avaliacdo, o uso do framework podera ser feito para
entender os impactos da T1 na organizacéo e realinha-la com a estratégia de negdécios.

Portanto, a contribuigdo estratégica sera determinada principalmente pelo perfil da empresa e
sua maturidade de TI. Assim, ressalta-se a importancia do uso das ferramentas do framework
para sua determinacdo ou até mesmo identificacdo de gaps. Sao estas ferramentas que daréo o
direcionamento para facilitar o uso do modelo de avaliacdo por real options, cuja exigéncia de

alto grau de abstragdo € apontada como barreira por Frontini e Laurindo (2006).

5.2 Contribuicdo para inovagao

Conforme a anélise baseada na Casa da Inovacdo, Piramide de Utilizacdo e novos requisitos
da arquitetura de Tl de Prahalad e Krishnan (2010), podemos concluir que a principal
contribuicdo de uma solugdo de middleware serd habilitar a flexibilidade de mudanga dos
processos de negocios, além de garantir seu funcionamento. E valido discutir sobre a
importancia desta solucdo quando a arquitetura de T1 de uma organizacdo ja € flexivel, assim
como sdo frequentes as customizacdes de aplicaches ja existentes para se adequarem aos
processos de negocios. Porém, estas customizacGes normalmente demandam muito tempo
para serem realizadas, sendo possivel concluir que sera custoso modifica-las continuamente.
Assim, esta pratica prejudicaria a capacidade da empresa em inovar, uma vez que cada
inovacdo (seja ela incremental ou radical) iria obrigar a empresa a gastar muito tempo ou
dinheiro para adequar os sistemas existentes aos novos processos. Outro efeito semelhante € a
falta de estimulo da empresa em inovar seus processos, por considerar suas modificacdes
muito complicadas de serem realizadas. Nestes dois casos, percebe-se o valor que middleware
proveria para estas organizac6es, como facilitador de mudancgas nos processos.

Por outro lado, ao observar os mecanismos de inovacao identificados por Bygstad (2010), é
possivel concluir que uma solugdo de middleware auxiliara na retroalimentacdo destes
mecanismos. Isto deriva do fato que, segundo o autor, 0s mecanismos de novos servicos e de
inovacdo estdo fortemente relacionados entre si gracas a infraestrutura de TI. Assim,

middleware auxiliaria na habilitacdo de novos servicos e de inovagdo, uma vez que pode ser
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considerado como parte da infraestrutura de TI, baseado na andlise da escada de Farbey
(1993) e na piramide de utilizacdo (PRAHALAD;KRISHNAN, 2010).

A facilidade em criar novos servicos esta relacionada aos fundamentos de reuso de recursos
pré-existentes e de automatizacao de processos, funcionalidades presentes em alguns produtos
de middleware, como uma suite de SOA (Arquitetura Orientada a Servicos) e gestdo de
processos (BPM). Estas solugfes tém como principal apelo o aumento de produtividade dos
funcionarios da empresa (tanto Tl como area de negdcios) até a otimizagdo do uso de recursos
de TI que ja estdo presentes na arquitetura. Por exemplo, um barramento SOA tem por
funcionalidade criar um pool de recursos para as aplicaces de negocios, de modo a realizar
um balanceamento de carga conforme a demanda.

Outro ponto importante é justamente a capacidade da arquitetura em absorver novas
aplicacBes de negdcios e outros componentes (que possivelmente trariam inovacgéo), o que faz
parte dos objetivos de um projeto de solucdo de middleware. Neste caso, a orquestracdo da
integracdo entre 0S recursos novos e oS ja existentes seria feita através de um produto
especifico da suite de SOA.

Finalmente, é importante notar que os produtos de middleware néo irdo servir como pivd para
inovacdes radicais, sendo necessario lembrar-se de seu papel como habilitador e ndo como
criador. Entretanto, € possivel que sua utilizacdo, principalmente no que tange a arquitetura de
TI, traga inovagOes incrementais em suas operagdes técnicas. Por outro lado, os proprios
processos de negocios ndo seriam alterados ou repensados, sendo apenas modificados

conforme a capacidade de flexibilidade do sistema em que estdo incluidos.

5.3 Incorporacdo do framework na empresa do estagio

5.3.1 Possiveis impactos no processo de vendas

A empresa onde o estagio foi realizado é o gatilho deste trabalho e sera impactada caso decida
incorporar este framework em suas atividades de vendas. Destarte, & fundamental entender
que vantagens seriam obtidas e também as mudancas necessarias para realizar sua

incorporacéo.
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Figura 16 - Principais Vantagens e Desvantagens da incorporacdo do framework

-Qualificacdo mais assertiva do -Ciclo de vendas possivelmente
potencial de investimento dos maior
clientes

-Gastos com treinamento
-Visibilidade  dos beneficios
estratégicos, financeiros e de
inovagdo da solugdo no contexto
do cliente

-Precificacdo por valor

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira vantagem identificada é o aumento da assertividade em escolher os principais
clientes que serao abordados e classificados como “contas-foco” da area de vendas. Estes sao
aqueles nos quais os vendedores irdo dedicar a maior parte de seus esforcos e recursos, como
visitas presenciais e profissionais especializados técnicos. Portanto, é vantajoso para a
empresa escolher os clientes cujo potencial estratégico e de inovacao pela Tl é mais elevado,
pois estes estardo mais inclinados em investir em novos projetos maiores que utilizem o0s
produtos de TI ofertados.

O framework contribuiria com esta vantagem justamente por buscar a identificacdo do perfil
de utilizacdo de TI, maturidade e quantidade de informacdo nos processos e produtos da
empresa que € objeto de estudo para o investimento de Tl em middleware. Assim, a utilizagdo
deste trabalho na empresa podera contribuir de uma forma significante na primeira etapa do
processo de vendas (Qualificacéo).

Ademais, outra vantagem da incorporagdo do framework é o aumento da visibilidade dos
beneficios estratégicos, financeiros e de inovagdo da solucdo de middleware no contexto do
cliente. O proposito do framework é buscar identificar a contribuicdo da TI na inovacdo e
estratégia da empresa, sendo suas ferramentas direcionadas para este fim. As ferramentas
especificas para inovacao e estratégia auxiliam no aumento de visibilidade desta contribuicéo,
tornando a anélise financeira mais robusta para analisar o retorno do investimento. Uma das

principais dificuldades apontadas pela empresa é transmitir ao cliente este retorno, além de
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apontar a dificuldade em identifica-lo e calculd-lo. Desta forma, o framework também ir4
impactar na terceira etapa (Desenvolvimento da Solug&o) do processo de vendas.

Por outro lado, estas duas vantagens também implicariam no aumento do ciclo de vendas.
Esta possivel desvantagem esta presente, uma vez que o uso do framework exige tempo para
ser aplicado na qualificacdo de cada cliente em potencial. Além disso, a terceira etapa do
processo de vendas possivelmente também seria mais longa, pois existird um numero maior
de ferramentas para serem aplicadas durante o desenvolvimento da solucdo. Entretanto, é
importante ressaltar que o processo provavelmente seria mais veloz em cenarios muito
complexos, pois os vendedores atualmente podem perder muito tempo identificando
beneficios sem o auxilio de ferramentas ja direcionadas para este fim.

Outra desvantagem € a necessidade de treinamento para os profissionais de venda se tornarem
aptos a aplicar o framework em seu territorio de clientes. As ferramentas que compdem o
framework exigem grau de conhecimento tanto nelas como em conhecimentos basicos de
estratégia, inovacdo e tecnologia. Portanto, a empresa precisaria investir em sessGes de

treinamento dentro do horario de trabalho de seus profissionais, o que pode incorrer em gastos

financeiros.
Figura 17 - Principais pontos de impacto no Processo de Vendas
A ; Desenvolvimento Apresentacdo da x
Qualificagdo Descobrimento da solugdo solugao Resolucéo Fechamento

I I I

Fonte: Elaborado pelo autor

A Ultima principal vantagem identificada é o estimulo para precificar os produtos ofertados
através de seu valor. O fato de que muitos negocios na empresa sdo fechados com base em
preco impacta negativamente seu faturamento, pois os vendedores sdo compelidos a
oferecerem descontos elevados para convencer o cliente a adquirir seus produtos. Esta pratica
é altamente prejudicial em longo prazo, pois estimula descontos semelhantes ou até mesmo
maiores nas futuras negocia¢Ges com estes clientes ou outros presentes na mesma regido
geografica. Ao tornar visivel o retorno estratégico, financeiro e de inovacdo (tanto para o

vendedor como para o cliente), o preco da solucdo podera ser baseado no valor que o
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consumidor enxerga, 0 que provavelmente trara uma margem maior de lucro para a empresa
em cada produto que vende, caso seu retorno seja suficientemente elevado a ponto de superar
0 preco com descontos menores.

Destarte, o0 processo de vendas serd impactado principalmente nestas trés -etapas:
Qualificagdo, Desenvolvimento da Solucdo e Fechamento. Estes impactos influenciardo em
todo o processo de vendas, mas o ponto de entrada do framework se dara principalmente nas
etapas anteriormente listadas. Por exemplo, a apresentacdo da solucdo possivelmente terd
maior éxito gracas ao melhor desenvolvimento da solucao, mas o framework dificilmente sera

utilizado nela ou estara transparente ao cliente.

5.3.2 Treinamentos e geréncia

Previamente a utilizacdo do framework no processo de vendas da empresa, Serdo necessarios
treinamentos para instruir os vendedores em seu uso. Estes treinamentos poderiam ser
realizados no fim do horario comercial em sessdes de no maximo 1 hora. O contetdo seria
composto das ferramentas do framework, apds o ensino do basico em estratégia e inovacdo e
poderiam ser lecionados primeiramente por profissionais especializados. Em um segundo
momento, em que a maior parte da empresa ja possua esse conhecimento, estes treinamentos
poderiam ser ministrados por funcionarios experientes da organizagdo. Inclusive, algumas das
proprias ferramentas podem ser ensinadas mais facilmente com acesso a experiéncia destes

profissionais.

Quadro 9 - Caracteristicas do treinamento sobre o framework

Caracteristicas
Conteldo basico de inovacao e estratégia
Ensino das Ferramentas do framework
Sessoes de 1 hora, duas vezes por semana, as 17 horas (fim do horario comercial)
Casos praticos

Ministradas pelo aluno ou profissionais experientes com conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Atualmente, diversos treinamentos sdo realizados na empresa sob o modelo de “clinica de
vendas”, onde profissionais da propria empresa ensinam sobre métodos de vendas e partilham

seu conhecimento. Este mesmo modelo poderia ser reaproveitado para o treinamento do
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framework, inclusive em workshops préaticos para aplicar o conhecimento lecionado. Nestas
sessOes, 0 framework seria aplicado em situacOes reais para sedimentar o conhecimento. Sob a
Otica da utilizacdo do framework, o préprio aluno que criou este trabalho poderia ministrar os
treinamentos para seus colegas de trabalho.

O apoio da geréncia é fundamental para o sucesso do processo de incorporagao, assim como a
comprovacgdo de sucesso da utilizagdo da ferramenta durante sua fase de “homologa¢do”, que
pode ser realizada com o escopo reduzido, ou seja, um numero reduzido de pessoas e clientes.
Dependendo do resultado desta iniciativa, pode-se comegar a aumentar 0 escopo ate atingir o
nivel corporativo. Os gerentes de cada diretoria de vendas devem ser informados e
estimulados a participarem das sessdes de treinamento, uma vez que 0 uso destas pode ser

enriquecido pela experiéncia deles.

5.3.3 Cronograma

A complexidade inerente do framework pode exigir a elaboracdo de um cronograma para
contribuir para o sucesso de sua implantacdo para middleware na empresa. Desta forma, a

tabela abaixo apresenta a sintese das etapas sugeridas para esta incorporacao:

Tabela 1 - Cronograma

Etapa Duracéo Descricao Responsavel
Treinamento Quatro O treinamento seria realizado para os Autor, professores
sessbes de  vendedores de middleware para e profissionais ja
1 hora consolidar conhecimentos de estratégia treinados.
e inovagdo, alem do uso do préprio
framework.
Incorporagdo em  Seismeses Na primeira etapa, o framework seria Gerentes
uma Unica equipe utilizado em uma Udnica equipe de
vendas, responsavel por testa-lo.
Incorporagdo em  Seis meses Na segunda etapa, o uso do framework Diretores
todas as equipes seria disseminado entre todas as
da diretoria equipes da diretoria da equipe teste.
Incorporagéo na Trés meses Nesta Ultima etapa, o framework seria Vice-presidente

area de vendas

incorporado por todos os vendedores
de middleware da corporagdo no
Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor

A etapa de treinamento seria anterior a todas as outras etapas, podendo ser repetida diversas

vezes até todos os vendedores (inclusive os novos funcionarios) estejam aptos a utilizarem a
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ferramenta. Estes poderiam ser ministrados pelo aluno que elaborou este trabalho e por outros
colegas que ja tenham terminado e utilizado a ferramenta.

A primeira etapa consiste na incorporacdo do framework por uma Unica equipe de vendas,
possivelmente aquela onde o elaborador deste trabalho estd inserido. A empresa, embora
muito dindmica e receptiva a novas ideias, possivelmente ird preferir observar se a utilizacdo
do framework trard resultados, ou seja, um nimero maior de faturamento, antes de incorpora-
lo em toda sua estrutura comercial. Assim, a duracdo desta etapa seria no minimo seis meses,

pois € o tempo médio do ciclo de vendas de uma solucéo de middleware.

Tabela 2 - Métricas propostas de sucesso da incorporagao

Métrica Definicédo

Taxa de atingimento da meta de vendas Soma do valor financeiro de todas as vendas
do ano dividido pela meta anual do vendedor.

Percentual médio de desconto oferecido Média da quantidade percentual de desconto
oferecida nas vendas concretizadas.

Quantidade de contas no territério do
Percentual de desenvolvimento de solucdo vendedor que chegaram a etapa de
apresentacdo da solucdo dividido pelo total de
contas trabalhadas.

Quantidade de vendas que chegaram na
Gltima atividade do processo de vendas
dividido pelo total de contas trabalhadas.

Percentual de sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, é necessario definir o que seria significa obter sucesso com este projeto. As métricas
na tabela acima foram criadas com o intuito de cobrir o objetivo financeiro da empresa em
aumentar o faturamento. A contribuicdo do framework pode ser medida por meétricas ja
utilizadas na empresa, como a taxa de atingimento da meta de vendas de cada vendedor,
definida no inicio de cada ano fiscal. Por outro lado, também foram sugeridas métricas que
captassem os beneficios potenciais da utilizacdo do framework, com o intuito de detectar se o
uso deste trabalho impactou no resultado da empresa: A diminui¢cdo do desconto oferecido
(por precificar a solugdo por valor ao invés de atratividade de baixo pre¢o), a quantidade de
vendas que atrairam o cliente e tiveram seu valor desenvolvido e repassado e a quantidade
delas que chegaram a ltima etapa de negociacdo, para validar se ha maior taxa de sucesso
para cada processo de vendas iniciado.
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5.4 Discussao da aplicacdo do framework e suas limitacoes

A aplicacdo do framework é passivel de andlise para compreender seus resultados. O
pluralismo do quadro de ferramentas ja infere na dificuldade de sua plena utilizagdo caso ndo
sejam conhecidas previamente, o que pode ocorrer devido ao seu numero elevado. Por outro
lado, esta mesma variedade garante visibilidade de diversos aspectos da tecnologia a ser
avaliada, melhorando sua eficacia. Outra possibilidade € utilizar somente algumas
ferramentas, dependendo do esforco pretendido para a analise do investimento. Neste quesito,
a escalabilidade de esforco é facilmente calculada, uma vez que as ferramentas estdo
praticamente desacopladas para serem utilizadas e ndo possuem nenhuma ordem especifica de
uso.

Assim, um ponto positivo verificado pela aplicacdo deste framework foram as diversas facetas
observadas durante a avaliacdo da tecnologia. O pluralismo de ferramentas contribuiu para
possibilitar diferentes visfes dela, sendo possivel verificar a coeréncia entre elas quando havia
alguns pontos de interseccdo. Por exemplo, as conclusdes de Farbey (1993) sobre o degrau de
infraestrutura também podem ser inferidas ao se analisar pela piramide de utilizacdo de
Prahalad e Krishnan (2010). Entretanto, ainda ha aderéncia na utilizacdo de ambas, uma vez
que cada autor enxerga de uma forma diferente: Prahalad e Krishnan observam pelo prisma da
inovacdo, ao passo que Farbey buscar entender a evolucdo da maturidade de TI na
organizagéo e suas implicagoes.

De outro ponto de vista, € importante ressaltar as limitacbes deste trabalho. Ndo foram
considerados casos praticos (a0 menos formalmente) para a analise da contribuicdo estratégica
do middleware. Embora existam diversos casos de sucesso documentados pelos fabricantes e
pelos proprios usuérios, em nenhum destes foi utilizada a metodologia aqui exposta antes de
sua realizagdo. Assim, deve-se ter cautela na aplicacdo do framework, uma vez que as
ferramentas aqui adotadas também possuem suas incertezas e limitagdes. Por exemplo, a
analise de viabilidade por real options é um tema que por si sO ja merece maior estudo, dada
sua complexidade de aplicacdo e o nivel de abstracdo exigido. J& outras ferramentas
consagradas, como os quadrantes de McFarlan (1984), ddo maior seguranca para a analise da
contribuigéo da tecnologia.

Outra limitacdo € ndo ter sido viavel, pelo escopo do trabalho, realizar em diversas empresas a
aplicacdo do framework e criar um estudo estatistico em cima dos resultados obtidos para

validar sua eficacia e cumprimento das metas sugeridas. Este caminho pode dar origem a
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novos estudos que utilizem este framework como base de avaliacdo da contribuicdo
estratégica e de inovacgdo, que por sua vez poderia ser medida e analisada quantitativamente.
Desdobramento possiveis deste trabalho poderiam estar relacionados a outros campos em que
a Tl pode contribuir, como a prépria estrutura organizacional e a gestdo da empresa. Outra
possibilidade é explorar mais a fundo o tema da inovacgdo, através da andlise da influéncia
técnica na construcdo e monitoramento dos processos de negdcios na arquitetura de Tl da
organizacdo, de forma a vislumbrar qual forma de implantacdo é mais benéfica.

Assim que aplicado, o resultado do uso deste framework podera trazer diversos beneficios
mensuraveis para a empresa, como o aumento de faturamento em suas vendas. Entretanto,
estes resultados s6 poderiam ser analisados apds serem obtidos mais dados com o histérico de
utilizacdo deste trabalho na empresa. Sera importante entender diversas variaveis que podem
mudar conforme o perfil de cada vendedor, como quantas contas a menos sdo trabalhadas,
quanto tempo o ciclo de vendas aumentou, a variacdo do desconto oferecido e também o

percentual de sucesso.
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6 CONCLUSAO

A aplicacdo do framework para responder a necessidade da empresa permite uma analise
cuidadosa dos impactos de middleware em seus clientes. Este framework tornou possivel
observar diversos aspectos e impactos potenciais deste tipo de solucdo. De forma concisa e
analitica, foram utilizadas diversas ferramentas para estudar o retorno para a organizagao.
Outro ponto importante é que o fruto deste trabalho comecou a ser utilizado de forma pontual
na empresa antes de sua finalizacdo, permitindo seu refinamento.

Estas ferramentas foram escolhidas para avaliar tecnologias de maneira complementar, sem
redundancia, mantendo uma visdo pluralista de seus pontos fortes e fracos. Além disso, €
importante ressaltar que ndo foi utilizado um caso de uso especifico, 0o que tornou possivel a
geracdo de um modelo para a empresa utilizar no mapeamento de seus clientes. As
ferramentas contemplam diversas caracteristicas da empresa e da solu¢do como maturidade da
TI, papel estratégico da TI, nivel de alinhamento com a &rea de negdcios, requisitos de
negdcios e papel da Tl na inovagéo.

Apbs a criacdo do framework, foi possivel aplica-lo pontualmente, almejando auxiliar a
necessidade identificada pela empresa em avaliar a contribuicdo de middleware em termos
estratégicos e de inovacdo para a organizacdo. Foi obtido um bom feedback da aplicacdo do
framework, auxiliando o mapeamento estratégico da empresa onde foi realizado o estagio em
seus chamados “Sales Plays”. Estes s&o roteiros que os vendedores seguem para oferecer uma
solucdo de um problema de seus clientes, cuja principal dificuldade na area de vendas de
middleware é validar seus beneficios estratégicos para o cliente, conquistando seu orcamento
frente a outros projetos. Este trabalho pode ser usado para aumentar o volume de vendas
consultivas, auxiliando o vendedor e o cliente a perceber o papel da Tl na empresa e a
melhoria que ela tera ao adotar uma solucdo de middleware. Assim, 0 prOXimo passo seria
incorporar o framework em nivel corporativo, ainda que em etapas com escopo crescente.

E importante ressaltar que o framework possui muitas ferramentas que exigem conhecimento
do assunto e tempo para serem executadas, mas ndo deve onerar 0 processo de vendas.
Recomenda-se a utilizagdo das ferramentas de mapeamento para identificar os clientes com
melhor potencial e posteriormente se utilizar das ferramentas de avaliagdo de retorno
financeiro. O resultado deste trabalho poderad facilitar a identificacdo de clientes e suas
respectivas areas departamentais cujas necessidades de negécio e T1 poderiam ser satisfeitas

através de solucdes de T1 compostas de middleware. Ademais, enriqueceria o dialogo com o
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cliente por levantar diversas questdes estratégicas de tecnologia que raramente Ssao
identificadas na tomada de decisGes de investimento de TI. Um exemplo destas questdes € a
influéncia do middleware nos processos de negdcios e sua subsequente importancia para a
vantagem competitiva da organizacao.

Em suma, o impacto do middleware variara de acordo com o papel da Tl na empresa e sua
maturidade. Observando do ponto de vista da inovagdo, sua principal contribuicdo € servir
como habilitador da flexibilidade dos processos de negocios da organizagdo. Estes, por sua
vez, sdao a fonte de vantagem competitiva da empresa e precisam estar visiveis, bem
controlados e funcionando de forma eficaz e eficiente. O papel do middleware identificado
neste trabalho é precisamente permitir seu funcionamento e também ndo engessa-los,
facilitando o processo de melhoria continua e adocao de novas praticas.

Quantos ao resultados esperados pela empresa, este trabalho ira contribuir de forma bastante
positiva, aumentando ndo apenas seu faturamento, mas possivelmente também a fidelizac&o
de seus clientes, gracas ao maior entendimento destes por parte de seus vendedores, que
podem se tornam “trusted advisors”, ou seja, conselheiros da empresa em Seus projetos
futuros. Este beneficio € de bastante valia para a empresa pois a tendéncia é que 0s
vendedores atendam as mesmas contas através dos anos. O aluno e a empresa estdo
entusiasmados com as possibilidades de sucesso do framework, uma vez que podera
contribuir na solugéo do problema que gerou este trabalho, ou seja, reduzir a dificuldade em
vender produtos com alta complexidade no entendimento de sua contribuicdo para os clientes.
Desta forma, a taxa de sucesso de vendas desses produtos aumentaria, assim como o
faturamento da empresa.

Do ponto de vista do autor, este trabalho foi muito interessante, pois envolveu diversas areas
de conhecimento do curso de Engenharia de Producdo e também explorou diversas
ferramentas ensinadas na sala de aula. O auxilio do professor orientador foi fundamental para
coordenar os esforcos da elaboracdo do framework, contribuindo ndo s6 com um grande
conhecimento da area de Estratégia e TI, mas também apoiando na aplicacdo da metodologia
de elaboracdo de trabalhos cientificos.

O tema de inovagdo, novo no curso, também é tido como uma dos principais objetivos das
empresas e teve suas caracteristicas aqui exploradas, enriquecendo a analise dos projetos de
Tl além da oOtica tradicional. Assim, 0 autor entende que a realizacdo deste trabalho trouxe
grande contribuicdo pessoal e profissional, estimulado pelo fato que foi efetivado na empresa
ao final do trabalho e pode aplicar diretamente o framework e perceber na pratica suas

deficiéncias e beneficios.
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Afinal, este estudo considerou o elo entre tecnologia e areas de negdcios. Por fim, a
contribuicdo almejada deste trabalho de formatura para a Engenharia de Producdo foi a
criagdo de uma ferramenta que possibilitasse a avaliacdo da T1 como alavanca estratégica e de

inovacdo em uma organizacédo, de forma a melhorar seus processos.
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