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Resumo:

A resource-based theory of competitive advantage é uma abordagem estratégica na qual os
recursos podem impactar positivamente o desempenho das organizagdes. Um dos principios
basicos dessa abordagem é que os recursos sdo considerados valiosos, raros e dificeis de imitar o
que permite que eles contribuam para uma vantagem competitiva sustentavel das organizacoes. O
artigo tem como objetivo geral avaliar e discutir o papel da Tl para as organizagdes que se
preocupam em contratar consultorias de Tl a partir dos impactos estratégicos proporcionados
pelas aplicacbes de TI. Para auxiliar o entendimento optou-se por realizar um estudo de caso de
caso multiplo por meio de entrevistas com consultores de empresas que oferecem aplicacdes de
Tl voltadas para gestdo da informagdo. Por meio do estudo de caso foi possivel notar que as
empresas que se preocupam mais em contratar esse tipo de servi¢o sdo aquelas que se enquadram
nos quadrantes Transi¢do e Estratégico do “Grid estratégico de McFarlan”, além disso o processo
de implementacdo de uma aplicacdo de TI € lento, dessa forma a empresa que implementar
aplicacbes antes que seus concorrentes podem aproveitar de uma vantagem competitiva
temporéaria por meio de ativos intangiveis habilitados pela aplicacdo de TI implementada.

Abstract:

The resource-based theory of competitive advantage is a strategic approach in which resources
can positively impact the performance of organizations. One of the basic principles of this
approach is that resources are considered valuable, rare and difficult to imitate what allows
them to contribute to a sustainable competitive advantage of organizations. The article has as
main objective to evaluate and discuss the role of IT to the organizations concerned in hiring IT
consulting from the strategic impact provided by IT applications. To assist the understanding it
was decided to conduct a case multiple case study through interviews with consultants of
organizations that offer IT applications related to information management.Through the case
study was noticeable that companies that care more about hiring such services are those that fall
in Transition and Strategic quadrant of the "Strategic Grid of McFarlan™ further the process of
implementing an application IT is slow, therefore the company that implement applications
before your competitors can make progress of a temporary competitive advantage through
intangible assets enabled by applying implemented IT.
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1. INTRODUCAO

A resource-based theory of competitive advantage segundo Furrer et al. (2008) é uma abordagem
estratégica a respeito do uso dos recursos para se atingir a vantagem competitiva, que tem foco na
relacdo entre os recursos e a performance das empresas. Compondo essa abordagem existe a
corrente resource-based view (RBV), que é a visdo de que as organizagdes podem ser entendidas
como um conjunto amplo de recursos (WERNERFELT, 1984).

Kor e Mahoney (2004) fazem um estudo para identificar as contribui¢cbes para a gestdo
estratégica sob a perspectiva da RBV geradas pelo trabalho de Edith Penrose em 1959, que foi a
precursora segundo diversos autores para a RBV. As principais contribui¢des comentadas pelos
autores sao:

e apresentacdo de uma explicacdo logica para desvendar relacBes causais entre 0S recursos,
capacidades e vantagens competitivas.

e apresentacdo de pelo menos trés argumentos centrais relativos as ligacGes entre 0s
recursos da empresa, oportunidades produtivas e crescimento das empresas rentaveis:

a) as empresas podem criar valor econdmico ndo devido a mera posse de recursos, mas
devido a uma gestdo eficaz e inovadora de recursos;

b) destaca as relagcdes causais entre recursos e geracdo de oportunidades produtivas para
0 crescimento e a inovagao; e

c) explica os condutores da taxa e direcdo de crescimento da firma.

Nesse contexto o artigo aborda os recursos internos de TI como um fator importante para que
uma organizacdo possa ter um desempenho superior aos Seus concorrentes, sendo que a
importancia estratégica da Tl pode variar de uma indUstria para outra e também entre empresas
de uma mesma industria (LAURINDO, 2008).

Segundo Laurindo (2008) uma forma de visualizar a relacdo de como a T1 esta relacionada com a
estratégia e a operagdo do negdcio da empresa € usufruir do “Grid Estratégico de McFarlan”
apresentado a seguir, e explicado na se¢édo 2.3.
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Figura 1 — “Grid Estratégico de McFarlan” (McFarlan, 1984 apud Laurindo, 2008)

Visto que os recursos de Tl podem ter um papel fundamental para melhorar o desempenho das
organizacg0es, este artigo tem como objetivo geral avaliar e discutir o papel da TI, segundo os
principios da RBV, e o0s impactos estratégicos das aplicagdes de T1 nas empresas que contratam
servigos de consultorias em TI, por meio de um estudo de caso realizado com colaboradores
dessas consultorias.

Optou-se por trazer a visdo dos consultores de Tl devido ao fato dos mesmos terem uma visao
consolidada e abrangente em relacdo a importancia dos recursos de T1 para os seus clientes, por



meio do conhecimento e das experiéncias que eles tém devido a atuacdo em empresas de
diferentes segmentos.

Dessa forma a questdo principal da pesquisa é entender a seguinte questdo: “Quais sdo 0s tipos
de aplicacfes que tém um impacto estratégico maior na visdo dos consultores de TI?

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Resource-based view

Segundo Seedon (2014) o principal argumento da teoria baseada em recursos é que devido ao
controle de recursos escassos algumas empresas podem ter um desempenho superior que outras,
por exemplo, as empresas podem ter um custo menor, e consequentemente ter um retorno
superior quando comparado com seus concorrentes, obtendo uma vantagem competitiva devido
aos custos menores. Porém se outras empresas conseguem obter controle sobre recursos escassos
similares, entdo essa vantagem competitiva € perdida, ou seja, ela é temporéaria e ndo sustentavel.

A empresa pode alcancar a vantagem competitiva se ela consegue produzir mais
economicamente, ou atender melhor as necessidades dos seus clientes, para entdo se aproveitar de
um desempenho superior em relacdo aos seus concorrentes. (Barney, 1991; Armstrong e Shimizu,
2007)

Barney (1991) define os recursos como todos ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da firma, informacéo e conhecimento que sdo controlados pela empresa. Além disso,
classifica os recursos de acordo com sua natureza em trés tipos:

e recursos de capital fisico como por exemplo equipamentos, instalacfes, matérias-primas,
dentre outros; e

e recursos de capital humano como treinamentos, experiéncias, capacidade de julgar,
inteligéncia, relacionamentos, e capacidade gerencial do individuo; e

e recursos de capital organizacional como a estrutura formal da organizagdo, o
planejamento formal e informal, e os sistemas de coordenacéo.

Para que os recursos possam realmente gerar uma contribuicdo efetiva para a diferenciacdo da
empresa no mercado em que atua € preciso que 0s recursos sejam segundo a visdo de Barney
(1991):

e valiosos para que a empresa possa explorar as oportunidades do ambiente e neutralizar
suas ameagas; e

e raros para que os concorrentes ndo tenham facilidade de acesso aos mesmos; e

e dificeis de imitar ou substituir para evitar que outras empresas utilizem recursos que
possam produzir o mesmo efeito.

Além dos recursos serem valiosos, raros e dificeis de imitar € preciso que as empresas segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000) tenham processos de acumulagédo, coordenacdo e difusdo dos
recursos, uma vez que a forma como a empresa utiliza e reline seus recursos pode também
contribuir para um melhor desempenho da mesma, ou seja, a empresa deve ter uma estrutura
organizada para explorar seus recursos.

2.2 RBV sob a 6tica de Tl

Visto que os recursos podem contribuir para um melhor desempenho de uma empresa, essa se¢éo
busca analisar a RBV em relacdo a TI. Bharadwaj (2000) aborda que a RBV pode ser aplicada
sob a dtica da TI, e classifica os recursos de Tl em trés grupos:



e infraestrutura de TI: ativos fisicos, que compreendem os computadores, as tecnologias de
informagdo e comunicacdo, as plataformas técnicas de compartilhamento e banco de
dados, por exemplo (BHARADWAJ, 2000).

e recursos humanos de TI: experiéncias, relacionamentos, percep¢des e treinamentos dos
colaboradores (BHARADWAJ, 2000).

e recursos intangiveis habilitados pela TI:

o orientagdo voltada para o cliente: capacidade de rastrear e prever mudancas nas
preferéncias do consumidor. A Tl permite que as empresas rastreiem mudangas no
perfil de consumo dos clientes mais rapidamente (BHARADWAJ, 2000);

o ativos de conhecimento e capital intelectual: a Tl é critica para a gestdo de
conhecimento como sistemas de groupware e multimidia que ajudam a esclarecer
pressupostos, acelerar a comunicacao, incitar o conhecimento tacito, e construir
um histérico de ideias e depois cataloga-las (BHARADWAJ, 2000); e

o sinergia: as Tl voltadas para criacdo de sinergias organizacionais podem ajudar na
entrega de recursos necessarios, removendo limitagdes fisica, espacial e temporal
para comunicacdao (BHARADWAJ, 2000).

A tabela 1 apresenta uma possivel classificacdo definida pelos autores Wade e Hulland (2004) em
relacéo aos recursos de Tl de acordo com o “foco” dos mesmos. Dessa forma os recursos de Tl
sdo divididos em trés grupos: voltados para o mercado, voltados para a integracédo
mercado/ambiente interno e voltados para o ambiente interno.

Voltados para o mercado Voltados para integracio Voltados para o ambiente

mercado/ambiente interno interno
¢ Gerenciamento de ¢ DParcerias de negocios o Infraestrutura de TI
relacionamentos de TL ¢ Habilidades técnicas
exiemos. ¢ Planejamento € de TL
¢ Capacidade de gerenciamento da ¢ Desenvolvimento de
respostas ao mercado. mudanca de TL. sistemas.

o Efetividade de custos
das operacdes de TL

Tabela 1 — Tipologia de recursos de Tl (Wade e Hulland, 2004 apud Ramos e Joia, 2007)

Bharadwaj (2000) nomeia a habilidade da empresa reunir, integrar e gerar recursos de TI,
geralmente em combinacdo ou co-presenca como capacidade de TI. A figura 2 apresenta essa
relacdo, e a forma como a empresa relne e integra 0s recursos deve ser entendida como uma
gestdo dos recursos de TI visando um melhor desempenho da organizagéo.

E importante que exista uma integracdo entre os recursos de Tl com recursos de outras areas,
Ross et al. (1996) apud Huang et al. (2006) destacam que a relagdo entre o departamento de Tl e
departamentos da area de negocio podem influenciar fortemente a implementacdo de uma TI para
atingir os objetivos da empresa.

Segundo Melville, Kraemer e Grubaxani (2004) apud Ramos e Joia (2007) a geragao de valor por
parte dos recursos de Tl depende de uma combinacgédo de recursos de Tl com recursos humanos
de TI. E em um ambiente de competicdo mais intenso, os recursos de Tl voltados para a
performance interna, tornam-se mais relevantes estrategicamente por estarem mais relacionados
com a eficiéncia operacional, e consequentemente tem mais chances de gerar valor para as
empresas.
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Figura 2 — Gestdo dos recursos de T1 (elaborado pelo autor)

Ja Wade e Hulland (2004) apud Ramos e Joia (2007) acreditam que 0s recursos voltados para o
ambiente interno sdo 0s que possuem menor potencial para gerar vantagens competitivas, por
serem facilmente imitados ou adquiridos com terceiros.

Outra vertente de autores apontam os recursos de Tl como ndo estratégicos devido a
acessibilidade cada vez maior aos recursos de TI, como é o caso de Carr (2003), que acredita que
0 potencial da tecnologia para diferenciar uma empresa esta cada vez menor a medida que 0s
recursos de TI estdo cada vez mais acessiveis e disponiveis para 0 mercado, e dessa forma néo
proporcionam uma vantagem competitiva sustentavel, porém podem proporcionar uma vantagem
competitiva temporaria.

2.3 Impacto estratégico das aplicacdes de TI

Segundo Laurindo et al. (2001) o “Grid Estratégico” de apresentado na Figura 1 analisa o
impacto das aplicacOes de Tl para as organizacOes, definindo quatro quadrantes em que elas
podem ser inseridas:

e Suporte: baixa influéncia nas estratégias atuais e futuras da empresa. Ndo ha necessidade
de posicionamento de destaque da area de Tl na hierarquia da empresa. (LAURINDO et
al., 2001)

e Fabrica: as aplicagdes de TI existentes contribuem decisivamente para 0 sucesso da
empresa, mas ndo estdo previstas novas aplicagdes que tenham impacto estratégico.
(LAURINDO et al., 2001)

e Transicdo: a Tl passa de uma situacdo mais discreta para de uma de maior destaque na
estratégia da empresa. (LAURINDO et al., 2001)

e Estratégica: a Tl tem grande influéncia na estratégia geral da empresa. Tanto aplicacdes
atuais como as futuras sdo estratégicas, afetando o negdcio da empresa. (LAURINDO et
al., 2001)

Segundo Schmidt e Prado (2011) o impacto futuro representa o quanto a area de TI estd
relacionada a estratégia da organizacdo, ao planejamento de longo prazo e a tomada de deciséo,
enguanto o impacto presente esta relacionado as operacdes da organizacdo, ao planejamento de
curto prazo e as transacOes do dia-a-dia.

2.4 Recursos de T1 como vantagem competitiva

Barney e Hesterly (2007) argumentam que as organizagdes que fazem um investimento cedo em
uma determinada tecnologia, estdo implementando uma estratégia de lideranca tecnoldgica, que
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pode gerar duas vantagens competitivas: atingir uma posi¢cdo baixo custo e aumentar o
desempenho da organizacao.

A TI gera diversos beneficios que vdo desde a automacdo dos processos até a geracao de
informacfes de forma mais rapida e precisa, o que facilita a tomada de decisdo por parte dos
gestores. A tecnologia da informacdo pode ser vista como vantagem competitiva sob perspectivas
diferentes:

e recursos de TI entendidos como uma tecnologia avancada (OLIVEIRA, 1998 apud
ANDREASI E GAMBARATO, 2010): ser uma tecnologia inovadora, o que possibilita
que organizacdo atinja a diferenciacdo em relagcdo aos seus concorrentes; e

e recursos de TI proporcionando a reducéo de custo (OLIVEIRA, 1998 apud ANDREASI E
GAMBARATO, 2010): atingir a lideranca no custo; e

e recursos de TI simplificando os processos (OLIVEIRA, 1998 apud ANDREASI E
GAMBARATO, 2010): automatizacdo dos processos melhorando a eficiéncia dos
mesmos; e

e recursos de TI enriguecem a tomada de decisdo (PORTO et al., 2000): melhorar a
eficiéncia e eficacia do intercambio de dados, por meio de uma melhor integracdo entre as
areas das organizacdes; facilitar a analise de dados, o que contribui para uma tomada de
decisdo mais rapida e efetiva.

3. METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso com um carater qualitativo e descritivo. O estudo de caso
segundo Miguel (2007) é um estudo de natureza empirica que investiga um determinado
fendmeno, dentro de um contexto real de vida, no qual ¢é feito uma analise aprofundada de um ou
mais objetos (casos), 0 que permite o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para realizar o estudo de caso foram seguidos os passos apresentados na Figura 3, iniciando com
a definicdo da estrutura conceitual tedrica onde foi realizado:

e 0 mapa da literatura existente sobre o tema estudado: buscou-se na literatura os conceitos
associados a teoria baseada em recursos e 0s impactos no desempenho das organizacgdes
dos recursos de TI.

e a delimitacdo do escopo de trabalho: foco em entender quais aplicagbes de Tl tem um
maior impacto estratégico, para isso foi levado em consideracdo que as aplicacdes de TI
devem ser vistas como recursos que podem contribuir para o desempenho das empresas
que se enquadram nos quadrantes Transicao e Estratégico.

e 0 delineamento da proposicao a partir da literatura:

1. as aplicacOes de TI sdo recursos podem contribuir para um desempenho superior
das empresas, e ter um impacto na geracdo de uma vantagem competitiva
temporaria ou sustentavel, que podem estar relacionadas com a reducao de custo,
a melhora da eficiéncia dos processos e a melhora do processo de tomada de
decisdo, que s@o aspectos cruciais para empresas que se enquadram nos quadrantes
Transicdo e Estratégico do “Grid estratégico de McFarlan™. (Penrose, 1959 apud
Kor e Mahoney, 2004; Barney, 1991; Bharadwaj, 2000; Laurindo et al., 2001,
Oliveira, 1998 apud Andreasi e Gambarato, 2010; Porto et al., 2000)
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Figura 3 — Conducédo do estudo de caso (Adaptado de Miguel, 2007)

Durante a etapa de planejamento dos casos foram selecionadas as unidades de analise e definido
0 meio para coleta dos dados. Nessa etapa foi desenvolvido o roteiro de pesquisa, no qual as
questdes foram construidas com base no referencial teérico apresentado. O primeiro conjunto de
questdes fechadas visava verificar a experiéncia do entrevistado no ramo de TI e a sua atuacéo
em seus clientes, para entender o perfil do entrevistado. JA o segundo conjunto de questdes
abertas visavam analisar a importancia das aplicacfes de T1 e seus impactos estratégicos para as
organizagcOes que contratam servicos de consultorias de TIl, e que foram classificadas sobre o
“Grid estratégico de McFarlan™.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas estruturadas com os consultores de TI que
atuam empresas de consultoria que oferecem solucGes de TI, e que se encaixaram no critério de
serem profissionais que tém um conhecimento aceitdvel do ramo de Tl e que j& atuaram
diretamente nos seus clientes, podendo assim trazer sua visdo consolidada a respeito do tema
estudado.

A fase de analise dos dados e de geracdo do relatério serdo apresentados na secao a seguir, na
qual sera apresentado a consolidacdo das informacdes coletadas.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo apresenta a analise e discussdo dos dados coletados, sendo dividida em 2 tdpicos:
analise a respeito do perfil, experiéncia e atuacdo dos entrevistados, e a importancia dos recursos
de Tl e os seus impactos estratégicos para as organizagoes.

4.1 Perfil, experiéncia e atuacédo dos entrevistados

O quadro 1 apresenta uma sintese do perfil, da experiéncia e da atuagcéo nos clientes por parte dos
consultores. Além disso, foi feita uma classificacdo para diferenciar os entrevistados de acordo
com o percentual de atuacdo semanal em clientes conforme a legenda.

As aplicagOes de TI oferecidas pelas consultorias em que atuam os entrevistados Sdo: sistemas
ERP, sistemas de Bl e sistemas de Solucdo Fiscal. Todos os consultores de TI entrevistados
possuem experiéncia na area de TI por mais de 6 anos, sendo que alguns atuam mais nos clientes
que outros.

No geral os consultores destacam que em grande parte dos projetos em que atuaram houve o
envolvimento das areas de negdcio dos seus clientes; apresentam entendimento dos fatores que
motivaram os seus clientes em implantarem as aplica¢fes de TI; tém contato com o responsavel
de TI envolvido nos projetos; alguns tém uma visdo clara da importancia estratégica das
aplicacbes de TI para os clientes, enquanto outros tém mais dificuldade em relacdo a esse
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entendimento; os consultores em grande parte recebem feedbacks dos seus clientes em relagéo as
aplicacdes implementadas e tem um bom entendimento em relacdo a diferenciacdo deles por
meio dos beneficios proporcionados pelas aplicacdes de TI.

Perfil, experiéncia e atuagdo dos entrevistados

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Graduacéo: Gestao em Logistica Empresarial

P6s-Graduacéo: Gestdo em Tecnologia

Atuacao na area de TI: mais de 6 anos

Aplicacdo de Tl oferecida: ERP

Quantidade de clientes em que atuou: mais de 12 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: entre 3 e 4 anos

Atuagdo no cliente: acima de 80% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratagéo da consultoria: 100% dos casos
Contato com os gerentes de Tl dos clientes: 90% dos casos

Entendimento da importéancia das aplicacdes para estratégia dos clientes: 80% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 90% dos casos

Diferenciacéo dos clientes: 90% dos casos

Graduagao: Administracdo de empresas

Atuacdo na area de TI: mais de 6 anos

Aplicacéo de Tl oferecida: Solucéo Fiscal

Quantidade de clientes em que atuou: entre 4 e 6 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: entre 3 e 4 anos

Atuacdo no cliente: até 20% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratacéo da consultoria: 100% dos casos
Contato com os gerentes de TI dos clientes: 100% dos casos
Entendimento da importancia das aplicacdes para estratégia dos clientes: 100% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 90% dos casos

Diferenciacéo dos clientes: 100% dos casos

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Graduacéo: Sistema de Informagao

Atuagao na area de TI: 6 anos

Aplicacdo de Tl oferecida: Bl

Quantidade de clientes em que atuou: entre 10 e 12 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: entre 1 e 2 anos

Atuacdo no cliente: entre 40% até 60% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratagéo da consultoria: 70% dos casos
Contato com os gerentes de Tl dos clientes: 100% dos casos
Entendimento da importéancia das aplicacdes para estratégia dos clientes: 100% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 80% dos casos

Diferenciagao dos clientes: 90% dos casos

Graduagdo: Matematica

Pés-Graduagao: Analise de Sistemas e Administracdo de Empresas
Especializagdo: MBA executivo internacional

Atuacdo na area de TI: mais de 6 anos

Aplicacéo de Tl oferecida: Bl

Quantidade de clientes em que atuou: mais de 12 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: mais de 6 anos

Atuacdo no cliente: de 60% até 80% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 90% dos casos
Entendimento dos motivos da contratacéo da consultoria: 100% dos casos
Contato com os gerentes de TI dos clientes: 100% dos casos
Entendimento da importancia das aplicacdes para estratégia dos clientes: 80% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 100% dos casos

Diferenciacéo dos clientes: 90% dos casos

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Graduacéo: Eletronica

Atuacao na area de TI: mais de 6 anos

Aplicacdo de Tl oferecida: ERP e Desenvolvimento de Software
Quantidade de clientes em que atuou: entre 4 e 6 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: entre 1 e 2 anos

Atuacdo no cliente: de 40% até 60% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratagéo da consultoria: 100% dos casos
Contato com os gerentes de Tl dos clientes: 100% dos casos
Entendimento da importéancia das aplicagdes para estratégia dos clientes: 60% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 100% dos casos

Diferenciagao dos clientes: 80% dos casos

Graduagdo: Administragdo e Ciéncias Contéabeis

Especializacdo: MBA em Gestdo Empresarial e Project Maneger Professional
Atuagdo na area de Tl: mais de 6 anos

Aplicagéo de TI oferecida: Solugéo Fiscal

Quantidade de clientes em que atuou: entre 4 e 6 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: entre 3 e 4 anos

Atuacdo no cliente: entre 20% até 40% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratacdo da consultoria: 90% dos casos
Contato com os gerentes de Tl dos clientes: 90% dos casos

Entendimento da importancia das aplicaces para estratégia dos clientes: 90% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 70% dos casos

Diferenciacéo dos clientes: 80% dos casos

Entrevistado 7

Graduacéo: Administracdo

Atuacdo na area de TI: mais de 6 anos

Aplicacdo de Tl oferecida: Bl e ERP

Quantidade de clientes em que atuou: entre 4 e 6 empresas

Tempo de casa na consultoria atual: até 1 ano

Atuagao no cliente: de 40% até 60% da jornada de trabalho semanal
Envolvimento de outras areas durante o projeto: 100% dos casos
Entendimento dos motivos da contratacéo da consultoria: 90% dos casos
Contato com os gerentes de Tl dos clientes: 100% dos casos
Entendimento da importancia das aplicacdes para estratégia dos clientes: 90% dos casos
Recebimento de feedbacks dos clientes: 100% dos casos

Diferenciacéo dos clientes: 70% dos casos

Attagio elevada nos clientes

Attagio moderada nos clientes

Atuagio bawa nos clientes

Quadro 1 — Perfil, experiéncia e atuacdo dos entrevistados
4.2 Importéncia dos recursos de TI e seus impactos estratégicos

Como levantado no referencial tedrico uma possivel forma de analisar o impacto estratégico das
aplicacbes de TI é por meio do “Grid Estratégico”. O quadro 2 apresenta o entendimento por
parte dos entrevistados em relacdo ao impacto estratégico das aplicacdes de TI para as
organizagoes.



Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Impacto Estratégico no presente

Moderado

Alto

Moderado

Alto

Moderado

Alto

Moderado

Impacto Estratégico no futuro

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Quadro 2 — Impacto estratégico das aplicacdes de Tl

Pode-se notar que as organizagdes que contratam servigcos de empresas de consultoria de TI em
estudo se enquadram nos quadrantes Transicdo e Estratégico. Um possivel motivo para esse fato
é que a Tl tem uma maior importancia para a estratégia das empresas desses quadrantes, podendo
entdo ter uma contribuicdo fundamental para a diferenciacdo delas em relagdo aos seus
concorrentes.

O quadro 3 apresenta a consolidacdo dos principais impactos estratégicos das aplicacdes de TI
segundo os entrevistados. Os principais impactos estratégicos estdo relacionados com uma
tomada de decisdo mais agil e eficaz, com o0s processos das organizagbes que podem ser
automatizados, aumentando a produtividade e evitando erros humanos, que podem comprometer
a imagem da empresa em certas situacgoes.

Impactos Estratégicos
Aplicagao de Tl Tomada de decisao Processos Imagem
ERP X X
Bl X X
Solugao Fiscal X X

Quadro 3 — Impactos estratégicos

Em relacdo a forma como as empresas gerem 0s seus recursos de TI, os consultores destacaram
que as empresas podem ter um departamento préprio de TI que deve se preocupar em se envolver
com outras areas de negdcio, ou entdo terceirizar a gestdo de TI, para que ela seja realizada por
uma empresa gue tenha mais expertise, conforme os comentarios a seguir:

“Geralmente os clientes tem uma darea de TI que tenta trabalhar em conjunto com dareas
de negécios.” (Entrevistado #2)

“A gestdo dos recursos de TI é realizado por um departamento de TI, ou por uma
empresa terceirizada.” (Entrevistado #3)

“Uma empresa voltada a resultado precisa de uma boa area de TI para prover os
recursos necessarios para a maior efetividade no core da empresa. ” (Entrevistado #6)

Pode-se notar que existe uma convergéncia entre a visdo dos consultores e a literatura em relacdo
a questdo dos recursos de Tl serem considerados estratégicos para a diferenciacdo das
organizacbes. Conforme Melville, Kraemer e Grubaxani (2004) apud Ramos e Joia (2007) a
geracdo de valor por parte dos recursos de Tl depende de uma combinacdo dos mesmos com
recursos humanos de TI. Isso foi destacado pelos entrevistados, conforme os comentarios a
sequir:

“Entendo que o conjunto desses recursos sao fundamentais para a diferenciacdo de uma

empresa (...), mas em especial, 0s recursos humanos, pois somente retendo profissionais

qualificados, é possivel, conseguir os demais recursos. ” (Entrevistado #2)

“Capital humano de Tl ainda é o grande diferencial de nossos clientes. ” (Entrevistado
#3)

“Recursos humanos de Tl que entendam e suportem o plano estratégico da empresa. ”
(Entrevistado #4)



Em relagdo & questdo dos recursos de TI terem um potencial de diferenciacdo cada vez menor a
medida que 0s mesmos estdo cada vez mais acessiveis e disponiveis no mercado defendida por
Carr (2003), também foi citado pelos entrevistados, conforme comentarios a seguir:

“Se tratando de ERP (...) acho que todos tém facilidade de acesso hoje. Eles podem sim
ser imitados ou substituidos, mas em alguns casos leva muito tempo. > (Entrevistado #5)

“(...) existem ofertas no mercado para os principais recursos de Tl para a gestdo de uma
empresa. (...). Podem ser imitados ou substituidos, (...) Precisa de tempo, dinheiro e uma
equipe qualificada que conheca a empresa para realizar essa substituicdo. ”
(Entrevistado #6)

Diante desse cenario existe a possibilidade de que os recursos intangiveis habilitados por essas
aplicacOes de Tl sejam o grande diferencial. Os recursos intangiveis poderdo contribuir para uma
diferenciacdo das organizagdes por certo periodo de tempo ja que as aplicacbes podem ser
adquiridas pela concorréncia, conforme o comentario a seguir:

“(...) todos recursos sdo estratégicos, porém a diferenciacdo estd nos recursos
intangiveis. ” (Entrevistado #1)

Comentario Informacao Processo Integracao
“Oferece integracdo total entre Estoque/Custos e
Contabilidade. Oferece integragdo total entre Financeiro e X

Contabilidade” (Entrevistado #1)

“Qualidade das informagdes, e consequentemente, a

visibilidade e clareza sobre os dados da empresa, para X

tomada de decisoes gerenciais.” (Entrevistado #2)

“(.) No <caso de BI, a automatizagdo dos
rocessos”(Entrevistado #3)

“(..) a diminuicdo de ilhas de informacdo, a répida

capacidade de se ter uma viséo 360 graus da organizagao e

ser capaz de reagir imediatamente ao surgimento de um
roblema/oportunidade” (Entrevistado #3)

“Instrumento de monitoramento dos principais indicadores

de negdcios e fornecimento de andlises para tomada de X

decisdo” (Entrevistado #4)

“aumentar 0 desempenho evitando retrabalho e falha no
rocesso” (Entrevistado #5)

"As aplicacdes de TI aumentam a produtividade

competitividade das empresas para fazer mais com menos e X

em menos tempo.” (Entrevistado #6)

“Confiabilidade e rastreabilidade da informagdo”

(Entrevistado #7)

X

Quadro 4 — Beneficios: comentarios

O quadro 4 apresenta os comentarios dos entrevistados em relacdo aos beneficios proporcionados
pelas aplicacbes de TI, consolidando essas informagGes foi possivel identificar beneficios
relacionados a 3 assuntos:

a. Informacéo:

o confiabilidade, rastreabilidade e qualidade da informag&o dos relatérios gerenciais
permitindo uma tomada de decisdo mais eficaz; e

o diminuicdo de ilhas de informacéo, visdo 360 graus da organizacao e reacao rapida
a problemas/oportunidades; e
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o permite a monitoracdo de indicadores.
b. Processo:

o automatizacdo de processos: proporciona um aumento da produtividade evitando
retrabalho e falhas.

c. Integracéo:
o integragdo de processos entre areas diferentes.

Pode-se notar que o servi¢o oferecido pelas consultorias proporciona diversas contribuicdes para
as organizacOes principalmente no que diz respeito ao tratamento e integragdo de informacGes
para uma tomada de decisdo estratégica mais eficiente a partir de informacGes com uma maior
qualidade, principalmente pela automatizacdo de processos antes feitos manualmente que podem
acarretar em erros humanos.

Visto os beneficios proporcionados pelas aplicacdes de Tl o quadro 5 apresenta os principais
fatores de diferenciacdo das organizagcdes que implementam aplicacdes de Tl oferecidas pelas
consultorias em que os estrevistados trabalham. As vantagens competitivas abordadas pelos
consultores convergem para o que foi encontrado na literatura.

a) Recursos de TI proporcionando a reducdo de custo:
e Reducdo do custo de operacao;
e Entendimento do custo de forma global;
b) Recursos de TI simplificando os processos:
e Melhorar a eficiéncia;
e Tempo de atendimento menor;
e Controle sobre os processos;
¢) Recursos de Tl enriqguecem a tomada de decisao:
e Tomada de decisdo mais eficaz devido a integridade dos dados.

Competitiva

Tempo de resposta as n . R ) Tempo na identificagdo de
L. N Aumento da ¢do de custo Integridade de imagem h
solicitagdes de clientes problemas/oportunidades

Red

Aplicagdo de TI

ERP X X X
Bl X X X
Solugdo Fiscal X X X

Quadro 5 — Aplicacdes de TI: vantagens competitivas

E possivel notar que os consultores entrevistados atuam em empresas que fornecem solugdes de
Tl voltadas para uma melhor gestdo da informacdo, ou seja, demonstra a preocupacdo das
empresas que contratam esse servicos em relacdo a disponibilidade da informacdo com uma
maior qualidade para uma tomada de decisdo mais eficiente e eficaz.

Dessa forma as organizacdes que se enquadram nos quadrantes Transicdo e Estratégica sdo
aquelas em que a informagdo tem uma importancia fundamental para sua diferenciagdo em
relacdo aos seus concorrentes, 0 que ja& ndo é uma verdade para as organizagfes que se
enquadram nos quadrantes Suporte e Fabrica, que se preocupam mais com a eficiéncia
operacional.

5. CONCLUSAO

O principal objetivo proposto do estudo foi avaliar e discutir a importancia das aplicagdes de TI,

segundo a visdo baseada em recursos, e seus impactos estratégicos para as organizagdes, por
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meio das vantagens competitivas que podem ser proporcionadas por essas aplica¢des, para tanto
foi formulada a questdo de pesquisa: “Quais sdo os tipos de aplicacbes que tém um impacto
estratégico maior na visdo dos consultores de TI? .

A pesquisa se limitou a entender a visdo de consultores de TI, uma vez que 0S memaos possuem
uma visdo consolidada pela atuacdo em diversas organizacgdes, e foi possivel notar convergéncia
entre a visdo deles com o que foi encontrado na literatura, isso fica evidente a partir do momento
em que a proposic¢ao baseada na literatura foi atendida.

Um dos pontos em comum foi a questdo de que apesar dos recursos de Tl no que tange as
aplicacOes de TI serem acessiveis para todas as organizagdes, € uma empresa que Se preocupa em
implementar elas antes dos seus concorrentes pode usufruir de uma vantagem competitiva
temporaria por meio dos recursos intangiveis habilitados pelas aplicacGes de Tl como: orientagédo
voltada para os clientes, integracdo de processos de areas diferentes, e geracdo de relatérios mais
confiaveis para uma tomada de decisdo eficaz. Além disso, ter recursos humanos de TI
qualificados pode ser um diferencial para as organizacdes.

Pode-se notar também que as empresas que se preocupam em contratar servigcos de consultorias
de TI se enquadram nos quadrantes de Transicdo e Estratégico, e para esses tipos de organizacoes
a informacéo tem um valor fundamental para a diferenciacéo delas.

Nesse cenario essas empresas buscam aplicacdes de TI que possibilitem uma melhor gestdo das
informagdes que a organizacdo possui principalmente para que seja possivel tomar uma decisao
com mais eficiéncia e eficacia, como foi apresentado no estudo de caso as consultorias analisadas
oferecem justamente aplicacdes voltadas para essa gestdo da informacdo por meio de sistemas
ERP, sistemas fiscais e sistemas de BI.

A maioria dos beneficios proporcionados por essas aplica¢@es de TI estdo relacionadas com uma
melhor gestdo da informacdo por meio de automatizacdo de processos, 0 que permite que seja
gerada uma informacdo de forma mais rapida e com uma maior qualidade para a tomada de
decisdo, que pode acarretar em um melhor desempenho e uma reducdo de custos para a
organizacéo.

Como as aplicacfes podem ter um papel estratégico para as organizacbes pela visdo dos
consultores de TI, para pesquisas futuras € interessante entender como é realizada a gestdo
desses recursos de TI com uma maior profundidade, visando entender melhor como 0s mesmos
interagem com recursos de outras areas de negocio proporcionando um melhor desempenho para
as organizagoes.
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