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RESUMO

A inovacdo na empresa constantemente assume uma@éss principais na sua busca por
vantagem competitiva, diferenciacdo e melhoresltegis. Por outro lado, a tecnologia da
informacé&o (TI) é vista como uma das principaisagarestratégicas da empresa e capaz de
apoiar esse processo. Analisar que capacidadebata{fibuem para a inovagédo na empresa,
foi a questdo direcionadora desta dissertacdo. ipeivios especificos tracados tiveram a
finalidade de responder a esse questionamentolhaetm que capacidades da Tl estédo
envolvidas nesse processo, entendendo como almog&® das mesmas ocorre em relagcéo a
inovacdo na empresa, identificando ainda capacsdddeT| inibidoras e capacidades da TI
desejaveis, mas incipientes ou ausentes atualnmantampresa. Para isso, o estudo contou
previamente com uma revisdo da literatura, a fimesidarecer conceitos e caracteristicas
sobre inovacdo e empresas inovadoras, bem comasosce capacidades, enfocando
especificamente as capacidades da TI. A partiradesgsdao, um modelo tedrico de pesquisa
foi elaborado, tornando-se a base para a realizpgéterior da pesquisa empirica, a qual
seguiu uma metodologia qualitativa com estudo dm<anultiplos, sendo analisadas trés
empresas inovadoras do Sul. Os resultados confirpzatta da base tedrica inicial, revelando
capacidades adicionais. O estudo demonstra queidagdas de infraestrutura da Tl de prover
hardwares e plataformas, softwares, rede e teleuoagéo, mobilidade e indicadores
estratégicos, além das relativas aos seus recimsomnos da Tl de entendimento e
envolvimento com as areas de negécios bem commnleibmicdo com novas ideias, sao
fatores que colaboram significativamente para avdg@o na empresa. Além dessas, a
capacidade da TI de viabilizar intangiveis comeest&p da informac¢do e do conhecimento,
bem como a de realizar a governanca da Tl atrawéslahejamento e do controle da TI,
cooperam com as capacidades citadas anteriornmeeriil®, de alcancar o mesmo objetivo.
Ainda, capacidades da TI inibidoras da inovacad@maresa foram destacadas, como entre
outras, os blogueios de Internet, a fila na Tl @aemdimento as necessidades da empresa e a
falta de apoio e de disponibilizacdo das solugOsstesultados e as conclusdes apresentadas
discutem e resumem as situacdes encontradas nasesaspestudadas, contribuindo
significativamente tanto para a area académicatgymara a area de gestao de empresas. Em
relacdo a academia, algumas capacidades da Tidasntio modelo tedrico de pesquisa
original foram confirmadas, bem como novas capaesdoram encontradas e outras foram
indicadas como inibidoras da inovacédo, ampliandodes anteriores e tendo potencialidade

de servir como base para novos estudos. Ainda,bidasque os gestores utilizem os



resultados apresentados como direcionadores de dr@sOes sobre quais capacidades
precisam ser continuadas, desenvolvidas, melhomdast mesmo eliminadas na empresa, a

fim de contribuirem para sua inovacao.

Palavras-chave:Visédo baseada em recursos. Tecnologia da infomm&@pacidades da TI.

Inovagédo na empresa. Inovagéo empresarial.



ABSTRACT

Innovation within a company plays a main role totaol competitive advantages,
differentiation and better results. In this regdndpormation Technology (IT) is seen as one of
the main company's strategic area and IT is ablsuggport this process. Analyzing the
contribution of IT capabilities to company innowatiis thus the key issue in this dissertation.
The specific objectives here detailed consider hidw capabilities can contribute to
innovation, and also indentifying its inhibitory dardesirable capabilities. The Literature
review found in this paper clarifies some concegitd characteristics about innovation and
innovative companies and also elucidates IT ressuand capabilities. This theoretical model
search has been appliedin an empirical researcheobasis of qualitative methodology and
multiple cases study using three innovative congmifiom Rio Grande do Sul/Brazil. The
results confirm partially the initial theoreticahdis revealing additional capabilities. Seeking
factors that could significantly contribute to ccemy innovation, the study shows IT
infrastructure capability to provide hardware anatfprms, software, networkinfrastructure,
mobility and strategic indictors as well as tho$ehuman resources for understanding and
involving with business areas and innovative idéaghis sense, IT enables information and
knowledge management and improves governance thrplanning and controlling. This
study also highlights IT's innovation inhibitor c#plity in company as, among others,
internet blocking, service queue and lack of adegsapport and solutions. The results and
conclusions here demonstrated discuss and summitwgzelements found in the studied
companies contributing thereby to academic area asaol to business management area.
Regarding the Academy some IT capabilities fromdhginal theoretical model search were
confirmed and further others localized as innovatihibitor expanding thus previous studies
and contributing to future productions. From theutes here shown managers may guide their
decisions on continuation, development, improvemand adequation of innovation in

company.

Keywords: Resource based view. Information technology. ITpatsities. Company

innovation. Business innovation.
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1 INTRODUCAO

O tema inovagéo recebe cada vez mais importandia te meio académico como no
profissional, conforme mencionado em trabalhostifieas e em objetivos e indicadores de
diversas empresas. (CROSSAN; APAYDIN, 2010). Viveram um mercado competitivo, o
gual convive com altas exigéncias dos clientesm goande variedade de ofertas. Nesse
contexto, é importante pensar e realizar algo elifiey, que possa contribuir e propiciar um
diferencial para a empresa, alavancando melhosettados para a mesma.

A inovacédo tem sido a chave da vantagem competitigade o inicio da revolucéo
industrial. E importante que as empresas reconhegenseus clientes estdo constantemente
mudando, assim como suas expectativas e compotianaen consumidor. (PRAJOGO;
AHMED, 2006). Inovar tem se tornado cada vez meisr@quisito basico para a maioria das
empresas, para que as mesmas consigam acompdairergar essas mudancas.

Sendo assim, a inovacao estd vinculada desde evédghicia ao sucesso da empresa,
assumindo um papel chave em seu desempenho econénsendo fonte de vantagem
competitiva. (LENDEL; VARMUS, 2011; PRAJOGO; AHMER2006; PANNE; BEERS;
KLEINKNECHT, 2003). Enfatizando essa questdo, avawdo € base para a competicdo, na
qual as empresas concorrem utilizando novos predaetcservicos, identificando novas
oportunidades. (XUE; RAY; SAMBAMURTHY, 2012).

Com essa viséo, as inovagdes nas empresas dizpeitaes mudangas planejadas em
suas atividades, com o objetivo de melhorar seenggsnho, através do ganho de uma vantagem
competitiva, ou simplesmente a partir da manuterdgiaima competitividade ja existente.
(ORGANIZACAO PARA COOPERACAO ECONOMICA E DESENVOLMENTO (OCDE),
2005). A mesma € uma questdo chave e cada vezne@assaria e imprescindivel para a
manutencao e evolucao da empresa.

Por outro lado, outro tema de grande relevanciaonganizacfes é a Tecnologia da
Informacado (TI). Ela faz parte do dia-a-dia das es@s, sendo uma questdo basica e
fundamental na sua operacéo. Por vezes, néo teera Tuncionamento acarreta em enormes
prejuizos. Além da questdo operacional, cada vag end| é vista como uma necessidade
estratégica, oferecendo vantagem competitiva pagencp utiliza e desvantagem competitiva
para quem nao a utiliza. (LUNARDI; DOLCI; MACADAQ20).

Conforme Soto-Acosta e Merofio-Cerdan (2008), emagresm capacidade superior
de Tl exibem um resultado superior. Para eles,cidg@ades da TI significam os recursos da Tl

utilizados de forma produtiva e estdo enraizadasretimas e processos de negécios,
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proporcionando vantagem competitiva e por consai@iésendo chave para o negécio da
empresa. Ainda, conforme Ong e Chen (2013), de¥isioa expanséo e abrangéncia, a Tl esta
sendo vista como um fator cada vez mais critica paucesso da empresa. A mesma permite
ir aléem da contribuicdo para a operacdo da emppesajbilitando criar novas oportunidades
e produzir um maior valor para o negocio.

Dessa forma, a Tl também desempenha um papel coemgl para sustentar e
possibilitar vantagem competitiva, sendo de grangmrtancia na busca de um desempenho
maior. Esses fatores sdo alavancados a partir iderseursos e capacidades basicas até a
utilizacdo dos mesmos de forma estratégica, camtidlo com novas solugdes, criando novas
oportunidades e maximizando o valor do negéciajeéonte de inovacdo nesse contexto.

Nesse sentido, capacidades da Tl consistem em texerdos ativos da TI para
alcancar os resultados desejados (STOEL; MUHANNX)92 e a identificacdo e o cultivo
das capacidades da Tl que possibilitem inovacoaetinu@ms, contribuem para a vantagem
competitiva da empresa. Sendo assim, 0s temas wsiEdados, no momento em que as
capacidades da Tl acabam sendo mais do que umadasasdogica, constituindo-se numa
base para inovacao e para competicdo. (BHARADWAMNBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Com isso, as capacidades da Tl constituem umadarasiel fonte a ser utilizada
pelas empresas na busca pela inovacgéo. E imporgenéficar, analisar e entender que
fatores determinam as capacidades da TI, princgratendevido ao aumento na énfase de seu
papel estratégico e na sua contribuicdo com a gémva

Dessa forma, o0 sucesso da inovacéo parece depamu@palmente dos recursos da
empresa e das capacidades que a mesma tem paragenesmos. (BESSANT; TIDD,
2009). Nesse contexto, a Tl ocupa um papel fundeahe estratégico nas empresas, tendo
grande potencial para contribuir com a melhoriasdas processos de uma forma geral.
Ainda, atua como fonte de novas idéias e solugdresylando suas capacidades ao processo
de inovagédo na empresa.

Sendo assim, as capacidades da Tl apresentam igbtpaca contribuir com a
inovacdo na empresa, sendo esse assunto por aaoo pouco estudado. (GORDAN;
TARAFDAR, 2007; XUE; RAY; SAMBAMURTHY, 2012). Nambkan (2013) reforca essa

questao, mencionando que existe espaco para fygesgsisas que avaliem essa relagao.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DEPESQUISA

As empresas buscam na inovacdo principalmente gemtacompetitiva e, por
consequéncia, um maior desempenho. Além dissopw@do continua € a chave para o
desenvolvimento permanente sendo um tema de gnmatedesse. (CHEN; CHANG, 2012).

Nesse sentido, é interessante que as capacidadeB dajam identificadas e
exploradas nas empresas de forma mais efetivamadé contribuir para a inovacgao.
(TARAFDAR; GORDON, 2004). Aliado a isso, empresag gonseguem um entendimento
claro sobre os componentes das capacidades das@&u gapel em suportar e moldar a
estratégia de negdécios apresentam condicdes deraxgisse entendimento a fim de obter
melhores resultados. (BHARADWAJ; SAMBAMURTHY; ZMUD999).

Sendo assim, a Tl e suas capacidades podem dstdasab empresa na busca por
inovacdo. Para isso, € importante que a empresageomentificar essas capacidades, a fim
de desenvolvé-las e aprimora-las. (TARAFDAR; GORD004, 2007; XUE; RAY;
SAMBAMURTHY, 2012).

Dessa forma, o tema da pesquisa esta delimitadstado das capacidades da Tl e a
sua contribuicdo com a inovacdo na empresa. Com sresente trabalho tem como
finalidade responder a seguinte questao de pesdpisa capacidades da Tl contribuem

para a inovagado na empresa?
1.2 OBJETIVOS

A sequir, estao listados os objetivos desse trabalh
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é de anadjgarcapacidades da Tl contribuem

para a inovacao na empresa e entender de que éssaaontribuicdo ocorre.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar e entender as capacidades da Tlaumribuem para a inovacdo na
empresa;
b) Avaliar se as empresas estudadas identificam ihgukes da Tl inibidoras, isto €,

gue possam estar impedindo ou dificultando a indya@ empresa;
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c) Avaliar se as empresas estudadas identificanmtwopdades de melhoria, isto €,
capacidades da Tl que poderiam contribuir par@@aigio na empresa, mas que no

momento, estao incipientes ou inexistentes na mesma

1.3 JUSTIFICATIVA

Por meio de um novo produto ou processo, a emgeda estar, por exemplo,
aumentando sua demanda ou diminuindo seu custly geimovacao como fonte de vantagem
competitiva, na busca pela melhoria do desempeatapresa. (OCDE, 2005). Com isso, a
inovacao é fator central nas empresas, consolidarodono tema de suma importancia para a
sobrevivéncia das organizagoes.

Nesse sentido, a Tl tem carater intrinsecamenteahar e estid em constante mudanca
e evolucdo. Ela também tem a capacidade de aftevaessos produtivos e de modificar a
maneira como as pessoas trabalham, sendo uma @reandtante interesse de estudos.
(RASERA; CHEROBIM, 2011). Além disso, a Tl transgps$odos 0s aspectos da cadeia de
valor das empresas, como se fosse uma rede dag@se dados interconectados. (KOHLI,
MELVILLE, 2009).

Com isso, frequentemente a utilizacdo da Tl é aeoimpda por mudancas
significativas na empresa, como alteracbes emigadite regras, na estrutura e préaticas
organizacionais e na cultura da mesma. Sendo assifih,e outros recursos existentes e
complementares na empresa, em sinergia, trabalfeam @ aumento dos resultados da
organizagdo. (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Avaliando aspectos financeiros, conforme Mithagale(2012), investimentos em TI
sdo capazes de ajudar a empresa a construir receirdesenvolver capacidades de TI, as
guais podem impactar positivamente no crescimeat@ckita e na rentabilidade da empresa.
E muitas vezes, o efeito da Tl na rentabilidadecaigpresa € mais notado do que outros
investimentos, como publicidade e pesquisa e debemento (P&D). Dessa forma, ainda
para eles, os gestores deveriam ter uma atencaoi@spa alocacao de recursos a favor de
projetos da Tl, na busca por um resultado superior.

Reforcando essas questdes, pesquisadores tém aoogtra a habilidade da empresa
em potencializar seus investimentos de TI, por rdeicobustas capacidades de TI, possibilita
melhorias no resultado do desempenho da empreSATEANAM; HARTNONO, 2003).
Sendo assim, o papel da Tl como opcéo geradorgagmbilita uma infraestrutura potente

para competir na economia digital, direciona pesaflores e executivos na forma de pensar
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sobre o valor dos investimentos em Tl e suas cdpdes. (SAMBAMURTHY;
BHARADWAJ; GROVER, 2003).

Com isso, a Tl ndo € simplesmente uma ferramenta aatomatizar processos
existentes, mas sim fonte de mudancas organizasjoaa quais possibilitam ganhos de
produtividade e, por consequéncia, justificam osgestimentos realizados na mesma.
(DEDRICK; GURBAXANI; KRAEMER, 2003). O valor da Tpode ser percebido por meio
de alguns beneficios como a transformacdo da aagdo, melhoria de seus produtos e
relacionamentos e a reducdo de custos. Adicionaémenentendimento sobre os diferentes
tipos de beneficios decorrentes da mesma poddigastos investimentos realizados nessa
area. (MACADA et al., 2012).

No entanto, apesar dos investimentos realizadosTénmmuitas vezes é dificil
identificar os efeitos dos mesmos na organizac&mAlisso, investir em Tl ndo garante que
a empresa tenha os beneficios esperados. Somerste efetivo da Tl pode trazer ganhos
reais para as empresas. (LUNARDI; DOLCI; MACADA 120.

Dessa forma, muitas empresas ainda visualizamaimb uma area de alto custo e
sem um impacto direto no desempenho da empresaparédebendo o retorno da mesma.
Conforme Khatri et al. (2010), a lacuna entre ogestimentos em Tl e a rentabilidade da
empresa pode estar no fato de, apesar dos altestimentos, muitas empresas apresentarem
insucesso na criagédo e efetiva utilizacdo das aigudes da Tl. Essas questdes vém sendo
salientadas desde estudos sobre o paradoxo daipidade, principalmente nos anos 90, no
gual investimentos eram feitos em TI, sem melh@pentes na produtividade, o que € uma
preocupacao e fonte de discussdo até os dias.aiGARTNER; ZWICKER; RODEDER,
2009).

Por isso, é importante entender que a empresaumenga o desempenho da sua TI
simplesmente investindo dinheiro na TI. Ao invéssdj a Tl tem possibilidade de aumentar o
desempenho dos negdcios através do desenvolvidermapacidades eficazes, que incluem o
hardware e o software, os servicos compartilhadessgo fornecidos pelas fun¢oes de Tl e as
capacidades organizacionais e de gestao de Tuas gnculam o hardware e o software aos
servicos. (KING, 2002). Aléem disso, a partir damq@jamento adequado dos investimentos
em Tl e de seu uso efetivo, seus beneficios sa® fandimente percebidos no desempenho da
organizacgédo, justificando assim a realizacdo de®stimentos nessa area. (LUNARDI;
DOLCI; MACADA, 2010).

Com isso, investimentos em Tl influenciam positieate capacidades de TI, que por

sua vez, influenciam positivamente o desempenhentj@resa. Dessa forma, as capacidades
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da Tl podem ser consideradas como mediadoras iamggtimentos em Tl e desempenho da
empresa. (ONG; CHEN, 2013).

Avaliando essas consideragdes, os investimento$les@io realizados na busca pelo
desenvolvimento de capacidades superiores de &lpgssam efetivamente possibilitar que a
empresa inove, propiciando uma melhor vantagem ettiva e um maior desempenho,
contribuindo dessa forma como justificativa pa@esente estudo.

Reforcando essa justificativa e salientando o msele inovacdo, conforme Gordan
e Tarafdar (2007), empresas que querem ser inasdoecisam identificar e cultivar as
competéncias da TIl, para que as mesmas suportem pessesso. Ainda, para eles, é
importante que os gestores entendam porque e cenuaacidades da Tl podem estar
apoiando o desenvolvimento estratégico da empresam® podem estar influenciando a
empresa a inovar.

No entanto, existem poucos estudos que avalianfiopost de ativos de Tl orientados
para a eficiéncia e inovagédo. (XUE; RAY; SAMBAMURYH2012). Em relagéo a essas
questdes, alguns trabalhos analisaram as capasidad€l como influéncia no desempenho
da empresa (BHARADWAJ, 2000; KIM et al.,, 2011; OBNRA; MACADA, 2013;
RAVICHANDRAN; LERTWONGSATIEN, 2005), outros analisan as capacidades da TI
como impacto no valor do negécio e como vantagempetitiva (YIN; YANG, 2010) e
outros analisaram as capacidades da Tl e seu impactgilidade organizacional. (FINK;
NEUMANN, 2007; LU; RAMAMURHTY, 2011).

Porém, o papel da Tl no processo de inovacao pateacial contribuicdo permanece
amplamente sem estudo. Ainda, um beneficio provavebuco mencionado da TI, é seu
papel em manter empresas inovadoras. (GORDAN; TABRXE, 2007). Dessa forma, existe
um potencial consideravel para futuras pesquisa&scgatribuam com o entendimento do
papel da Tl no processo de inovacédo. (NAMBISAN,301

Com isso, existe o entendimento de que empresasmpadar diferencialmente a Ti
para obter eficiéncia e inovacdo (XUE; RAY; SAMBANRUHY, 2012) e que lideres da TI
podem influenciar a inovacdo nas empresas a paotidesenvolvimento apropriado de
capacidades de TIl. (TARAFDAR; GORDON, 2004). Alémsd, é importante identificar e
cultivar recursos e habilidades especificos da esapros quais constituem capacidades
Gnicas, raras e dificeis de serem imitadas, cantrito dessa forma para a eficacia da
empresa. (BHARADWAJ, 2000). No entanto, conformenKi(2002), sem o foco na
capacidade, com o objetivo de alcancar objetivoSidau de negdcios, a empresa talvez

tenha gastos de Tl de uma forma fragmentada. Aadaele, investir simplesmente em Tl ao
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invés de investir nas capacidades da Tl, € comammeamte adquirir componentes de Tl, sem
realmente entender ou ser capaz de utilizar essepanentes a fim de alcancar os objetivos
de negocio.

Sendo assim, o presente trabalho encontra espaggiudt®d no campo das capacidades
da TI e inovagdo na empresa, devido a grande reev@o tema e das possibilidades de
contribuicdo de novas pesquisas. O mesmo se @astib momento em que investimentos sé&o
realizados para o desenvolvimento de capacidaéésasf de TI, que possam contribuir com
a inovacdo na empresa e com uma consequente vantegepetitiva e aumento do
desempenho. Cada vez mais as empresas buscanmaedo®@/as capacidades da Tl oferecem
potencial para uma enorme contribuicdo nesse serdgidjue merece e necessita de novos
estudos, justificando essa pesquisa.

Além disso, analisando as possiveis colaboracdgsresente estudo, os resultados
obtidos possibilitam que pesquisadores e gesterggmim um melhor entendimento de quais
capacidades da Tl possam estar contribuindo ps@vacédo na empresa e de que forma essa
contribuicéo ocorre. Em relacéo a academia, otasukem condicbes de colaborar de forma
consistente para esse campo de estudo, na medigaeenovas capacidades sao identificadas
nas empresas analisadas, ampliando dessa formdo®staalizados por autores como
Tarafdar e Gordon (GORDON; TARAFDAR, 2007; TARAFDARGORDON, 2004),
enfocando no presente trabalho, o contexto brasileespecificamente de empresas
inovadoras do Rio Grande do Sul.

Em relacdo aos gestores, 0 mesmo contribui a fiesdiarecer que capacidades da TI
cooperam com a inovacao na empresa, para que aan@gsta no cultivo e aprimoramento
dessas capacidades. Por outro lado, identificacaimes que impedem ou dificultam a
inovacdo na empresa, a fim de que as mesmas pgssaravaliadas e melhoradas, evitando
esse impacto indesejado. Ainda, destaca capaciddalesl desejaveis e incipientes ou
inexistentes na organizacdo, possibilitando quemaresa trabalhe na busca por essas
oportunidades de melhoria.

Sendo assim, a presente pesquisa tem como obj@¢rbtficar que capacidades da TI
contribuem com a inovacdo na empresa, bem comaodsrte analisar essa contribuicdo. Para
isso, foi realizado um estudo de casos multiplostrés empresas consideradas inovadoras,
localizadas no Rio Grande do Sul. A fim de apresede forma detalhada todo o estudo
realizado, o trabalho esta composto pela delinvtai@tema e do problema de pesquisa e
pela definicdo dos objetivos e justificativa, comg@o a introducdo do mesmo. Apds, 0

referencial teérico aborda os principais temas kidas, tendo como base conceitual a
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inovacdo na empresa e as capacidades da TI, sepel@onetodologia de pesquisa, a qual
fornece detalhes sobre como a pesquisa qualititivaalizada. Por fim, 0 mesmo contém a
descricédo e analise dos resultados, apresentatidowtindo as situacdes encontradas nas trés

empresas estudadas, bem como a sua conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda questfes sobre inavagin o objetivo de fundamentar
0 conhecimento sobre o tema, visando o entendintiaoovacdo nas empresas estudadas.
Além disso, sdo abordadas questdes sobre a temriasdo baseada em recursos, pois a
mesma € a base para o estudo das capacidades des&mfiinda, sdo estudadas as
capacidades da TI, consolidando assim o entendiméesse tema com o propdsito de
vincular o mesmo a inovagado na empresa.

Para a realizacdo da revisédo da literatura, foramsudtados diversos livros e diversas
bases de dados. As bases utilizadas foram: EBSGQORBapes, Anpad, Scielo, Google
Académico e a Association for Information SystemddSJ. Nessa Ultima base foram
encontrados varios periodicos e congressos dada@éeecnologia da Informagdo, como o
Journal of the Association for Information System&ommunications of the Association for
Information Systems, MIS Quarterly Executive e Aman Conference on Information
Systems.

As buscas foram realizadas pela combinacdo de rpalathaves como: innovation,
organizational innovation, innovation in organipati resource-based, capabilities, capability,

IT capabilities, IT capabilitg seus respectivos termos em portugués.
2.1 INOVACAO

O tema inovagéo é citado como sendo um fator cdpampulsionar diferenciacdo e
vantagem competitiva nas empresas. Tanto na acadgranto no campo profissional, existe
um entendimento de que organizacOes deveriam inmuMar serem efetivas, ou até mesmo
para sobreviverem, e que a pesquisa tem condigBegu@dr a gestdo da inovagdo nas
organizacdes. (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006). No aitta nem todas as questdes
envolvidas nesse assunto estdo colocadas de fdansapara as empresas e pesquisadores.
Sendo assim, a seguir sdo abordados conceitosieasde inovacao, a fim de subsidiar a

fundamentacao tedrica referente ao tema.
2.1.1 Esclarecendo Conceitos

Estamos em uma época de intensa competicao e ilecksde diferenciacdo, em que

assuntos voltados a melhoria de desempenho orgamah ganham foco de estudo, bem
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como de interesse pratico nas empresas. A inowagaovida pela habilidade de estabelecer
relacOes, detectar oportunidades e tirar provat rdesmas. (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). Dessa forma, a inovacéao se consolida comassomto de constante interesse.

No entanto, esse assunto ndo surgiu apenas nosatdias. Questbes classicas e
fundamentais sobre inovacdo foram cunhadas poremutmmo Schumpeter, que criou obras
importantes como “A teoria do desenvolvimento eomigd”, publicada pela primeira vez em
1911. Conforme Schumpeter (1985), produzir sigajfictanto econdmica quanto
tecnologicamente, combinar materiais e forcas asmalcance e produzir outras coisas,
significa novas combinacdes. Essas novas combisdodam classificadas por ele como a
introducdo de um novo bem, introducdo de um novtodeéde producdo, abertura de um
novo mercado, conquista de uma nova fonte de ofdgtamatérias-primas ou de bens
semimanufaturados e estabelecimento de uma noeaipagédo de qualquer industria, sendo
combinadas com o objetivo de gerar desenvolvimemudancas. Em seu trabalho, podemos
destacar o enfoque dado as atividades empreendezloravadoras dos empresarios, as quais
toda empresa deveria se adaptar para sobrevigando questbes econémicas. Além disso,
podemos destacar o enfoque dado ao processo dei¢hstriadora, no qual o novo substitui
0 antigo, sendo pilar fundamental para o capitadism

Em contribuicdo, conforme Freeman e Soete (200@)pwacao envolve a unido de
uma ideia inventiva com um mercado potencial e@muda com o tempo é a forma na qual
essa combinacéo é alcancada e o ambiente no quesraa ocorre. Eles salientam que néo
inovar € morrer e que algumas empresas realmesgeralmorrer. Além disso, empresas que
falham ao introduzir novos produtos ou processosdéiculdades em sobreviver, pois seus
concorrentes irdo reentrar no mercado com produtogadores, ou produtos padréo
manufaturados mais baratos pela adocdo de novesgsms. Dessa forma, empresas que
guerem sobreviver precisam inovar.

Com uma visdao mais recente, Zawislak et al. (20d&)nem inovagdo como a
aplicacdo de conhecimento para gerar mudancascéScioiu organizacionais, capazes de
ofertar vantagens para as empresas que as utilRam. eles, inovacdo € a aplicacdo de
conhecimento novo para a empresa, € NAo hecessat@movo para as demais empresas.
Dessa forma, pequenas e incrementais mudancasceyaneo nucleo do processo da
inovacdo em paises desenvolvidos, mais do que dangas radicais.

Nesse sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) cereid que existem diferentes graus
de inovacdo, desde melhorias incrementais mendéemadancas radicais. Além disso, o

nivel de novidade pode ser percebido de formaatiferem cada realidade. Por exemplo, em
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uma organizacdo de alta tecnologia, uma solucawlgica pode ser comum e, em outra
empresa, a mesma pode ser uma inovagdo. Com sssmvacoes radicais sdo mais raras de
acontecerem, destacando a importancia da inovacéemental, na qual por vezes o ganho
acumulado nessa ultima pode representar mais da gganho pontual em uma inovacgao

radical.

Neste estudo, foram utilizadas as definicbes castido Manual de Oslo (OCDE,
2005), que caracteriza a inovacdo como a implerp@atae um novo produto (bem ou
servigo), ou novo processo, ou novo método de rtiagkeou novo método organizacional
nas praticas de negocios, na organizacdo do lecatathalho ou nas relagbes externas da
empresa. Para ser considerada uma inovacao, &itequie o produto, processo, método de
marketing ou método organizacional sejam novos pagapresa, ou a0 menos, que sejam
significativamente melhorados em relacdo aos at@osn isso, 0 Manual de Oslo define
quatro tipos de inovacdo que contemplam um abraegeanjunto de mudancas nas
atividades das empresas: inovacédo de produto, aegso, de marketing e organizacional.

Esses tipos estao detalhados no quadro abaixo.

Quadro 1 - Tipos de Inovacao

TIPOS DE .
- DESCRICAO

INOVACAO
INOVACAO Contempla a criagdo de bens e servigos totalmeot®sn bem como melhorias nas
DE caracteristicas ou usos previstos em bens e sef@gxistentes.
PRODUTO

Contempla a implementacdo de um novo método deup&mde de distribuicdo, ou na
INOVACAO melhoria significativa de algum j& existente. A\vagdo em processo pode objetivar
DE diminuir custos de produc¢do ou distribuicdo, pradw distribuir produtos novos ou
PROCESSO melhorados. Envolve, sobretudo, a implementacdonalos equipamentos, softwares,

técnicas ou procedimentos.

Contempla a utilizacdo de novos métodos de marketiomo mudancas no desenho € na
INOVACAO embalagem do produto, na promogdo e no posicionam#m mesmo, e na forma de
DE estabelecer precos de bens e servicos. As meso@agamn atender melhor as necessidades
MARKETING | dos clientes, através da abertura de novos mercaulado reposicionamento produtos,

visando o aumento das vendas.
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INOVACAO
ORGANIZA
CIONAL

Contempla a implementacgéo

novos métodos organizacionaismplementagédo de novos métodos para a organizag

que ndo tenham sido utilizad

bgotinas e procedimentos para a realizagdo do trabea

anteriormente na empresa e duerganizacao. Sao exemplos:

sido
estratégias

tenham
decisOes

resultados ¢
tomad

pela geréncia da empresa, comempresa, utilizando, por exemplo, a codificacdo

por exemplo,
praticas de
organizacdo do local de trabal
ou nas relacbes externas
empresa. As mesmas podem
como objetivo a melhoria d

mudan¢as n

desempenho da empresa, atral
da diminuicdo de custos, ¢

estimulo a
produtividade

satisfacdo
no local d

negécios, 1

h@ornem disponiveis para toda a empresa.

pempresa.

trabalho ou do acesso a ativoe sistemas de gerenciamento da qualidade.

ndo transacionaveis, como
conhecimento  externo
codificado. Lida,
com pessoas € com
organizacéo do trabalho.

ndo
sobretuddg

dénovacdo em praticas de negocios contempls

agonhecimento em banco de dados com melhores [wati
dicdes e demais conhecimentos, para que 0S mMesnos s

v83 Utilizagdo de sistemas de gerenciamento da géadu
ageral ou das operacBes de abastecimento, comd
eexemplo, sistemas de gerenciamento da cadeia
p fornecedores, reengenharia de negécios, produgaree)

lel) Implementacdo de novas praticas para aprimorar o
asompartilhamento do aprendizado e do conhecimeato n

do
ca

da) Sistemas de educacdo e de treinamento, com o
terbjetivo de desenvolver e reter os trabalhadores

da

por
de

=]

TInovacdo na organizagéo do local de trabalho cqite

‘responsabilidades e poder de decisdo entre
colaboradores da empresa e entre as atividades

uma maior autonomia na tomada de decisdes por
dos colaboradores da empresa e na qual estimu
mesmos a contribuir com suas ideias.

m

a implementacdo de novos métodos para distribuir

0Ss
Um

exemplo é um modelo organizacional que possibjlita

parte
a os

estabelecimento de novos tipos de colaboracbes

métodos de integracdo com fornecedores e 0 us
terceirizacdo ou de subcontratacdo das atividade
negécios.

Inovacgdo nas relagbes externas da empresa, coat@mpl
implementacdo de novos meios para organizarn
relacbes com outras empresas ou instituicbes, omino

as

com

organizacbes de pesquisa ou consumidores, novos

o de
s d

Fonte: OCDE (2005).

Enfatizando as inovac¢des organizacionais, elasseptam condi¢cdes por si s6 de

melhorar a qualidade e eficiéncia do trabalho lifacia troca de informacdes e aprimorar a

capacidade da empresa em aprender e utilizar comretos e tecnologias, podendo dessa

forma contribuir para o desempenho da empresa. E)@D05). Com isso, elas sao valiosas

em sua esséncia e de forma independente. No enéaptussivel considerar as mesmas de

forma complementar a inovagOes de processos e tpmdlevando ao aumento do
desempenho global da inovacdo. (GALLEGO; RUBALCABAPP, 2012). Conforme Lam

(2004), a habilidade de uma organizacéo para indwena precondicdo para a utilizacdo com

sucesso de novos recursos e tecnologias. Da mesma,fela menciona que inovacgoes

organizacionais e tecnologicas sdo interligadasn @30, essas interconexdes reforcam a

necessidade de entender a inovacao organizacienahd forma mais abrangente, visto que a
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empresa inova por meio de outras classes de inesaeétando as mesmas interligadas a fim
de atingir os objetivos organizacionais mais amplos

Reforcando essa questédo, de acordo com OCDE (20@fitgs inovacbes podem ter
caracteristicas que aparecem em mais de um tigs,debdendo ser um equivoco desejar
classifica-las em um unico tipo. Dessa forma, umg@resa que, por exemplo, adota pela
primeira vez um novo meétodo organizacional parateoducdo de um novo produto, €
inovadora tanto no escopo organizacional como aelypo. Com isso, pesquisas sobre
diferentes caracteristicas encontradas em mais ndetipo de inovacdo, normalmente
melhoram a qualidade dos resultados.

Sendo assim, existe o entendimento de que as empiesvam a partir da
combinacéo dos tipos de inovacdes, seja a inovdegooduto, de processo, de marketing ou
organizacional, na qual por muitas vezes, as mesE@s complementares ou
interdependentes. Dessa forma, o presente trabalbhdem como objetivo classificar o tipo
de inovacgao utilizado nas empresas estudadas,,easafisar a inovagdo na empresa como
um todo. Por esse motivo, foi utilizado o termo vimgdo na empresa, ou inovacao
empresarial, fazendo referéncia a inovacdo na e@amte forma mais ampla, seja ela do tipo
de produto, processo, marketing ou organizacig8dLVA et al., 2005).

Além disso, com o objetivo de complementar os cboseabordados nessa secao,
foram levantadas questfes que caracterizam umaesagomo inovadora. Ainda, foram
destacados fatores a serem considerados na impbgé@enda inovacdo nessas empresas,

ambos relatados a segquir.

2.1.2 Empresa Inovadora e Implementacao da Inovagao

A fascinagao da inovagéo reside no fato de que tamhercado quanto a tecnologia
estdo continuamente em mudanca, emergindo umasgiace® novas possibilidades de
combinagdes, tornando o0 que € aparentemente impbssije como possivel amanha, com
base nos avancos cientificos. (FREEMAN; SOETE, 2000m isso, o papel da empresa €
promover mudanca tecnoldgica e inovacdo, além oeéugir produtos e servigos. Para isso,
sdo necessarias capacidades especificas que asanogeee usa estrategicamente, a fim de
identificar lacunas no mercado que possam ser ghekas com novas ofertas de valor.
(ZAWISLAK et al., 2012).

Dessa forma, a inovagao comeca a ser vista comaoatnbaicao de todos dentro da

organizacdo, e ndo somente de um grupo fechadspmixialistas. A mesma passa a ser
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considerada cada vez mais estratégica para a eanpresta ultrapassando as fronteiras da
organizacdo, contando também com parceiros exteln@mcando tornar o processo mais
rapido e com custos e riscos mais baixos. (BIGNEZT06).

Conforme OCDE (2005), as inovacdes nas empresags@apostas por mudancas
planejadas nas suas atividades, com o objetivpea@rar seu desempenho organizacional.
Essas mudancas sdo caracterizadas por: a) inogag@ciada a incerteza, pois ndo é possivel
conhecer antecipadamente os resultados provenidatasesma; b) inovacdes envolvem
investimentos, sejam em materiais ou pessoal, taeggveis ou intangiveis, objetivando ter
retorno sobre os mesmos; c¢) inovagdo como uma gdéseia dos transbordamentos, na qual
0os beneficios da inovagdo criadora podem transbadserem utilizados em inovacgdes
subsequentes; d) inovacdo requer a utilizacdo deecimento novo ou um NOVO USO Ou
combinacdo para o conhecimento existente; e) idmvagsa aprimorar o desempenho a
empresa.

Em contribuicdo, Soken e Barnes (2008) salientam gara a inovagdo ocorrer, €
preciso trabalhar com a criatividade e a imaginagBopessoas, construindo uma cultura que
estimule e suporte a inovacdo. Com isso, a inovag@sultado de atividades humanas que
requerem um amplo entendimento de como as pessnaam e se comportam, ndo sendo
resultado da imposicdo de um processo ou discipp&cifica, envolvendo dessa forma um
grau de incerteza e de desafio na mesma. Aindaefesaos lideres possuem um papel critico
nesse processo, a fim de direcionar a inovacdojmziando OS riscos e incertezas
envolvidas. Para isso, eles comunicam a viséo iéatacao estratégica e ao mesmo tempo,
promovem o estimulo, espontaneidade e capacidadespesta para as circunstancias e
oportunidades.

Além dessas questbes, Freeman e Soete (2000) emmidlez fatores como sendo
caracteristicas das empresas inovadoras de suzessculo vinte, sendo eles: 1) Forte P&D
profissional interno na empresa. 2) Desempenhaedquisa basica ou estreita conexdes com
quem realiza a mesma. 3) Uso de patentes para phaegcdo e para barganhar com
concorrentes. 4) Tamanho suficiente para finarfe&D por longos periodos. 5) Lead time,
isto é, o tempo do inicio até o final da producégoocesso, menor que 0s concorrentes. 6)
Prontiddo para assumir altos riscos. 7) Identiicagnaginativa e mais cedo de mercado em
potencial. 8) Atencéo cuidadosa para com o meresma@otencial e esforcos substanciais
para envolver, educar e assistir usuarios. 9) Forgreendedorismo, suficientemente efetivo
para co-ordenar P&D, producdo e marketing. 10) &paunicacdo com o mundo cientifico

bem como com os clientes.
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Nesse sentido, conforme Tidd, Bessant e PavittRé0Bessant e Tidd (2009), um
contexto organizacional inovador € aquele que tem estrutura e cultura, seus valores e
crencas, voltados a apoiar a inovacdo. Um climaprogicie a criatividade e a inovacao
facilita a geracao, consideracdo e uso de novakufs, servicos e novas formas de trabalho,
propiciando o desenvolvimento, assimilacdo e aifiio de novas e diferentes abordagens,
praticas e conceitos. Eles esclarecem que cultuna éonceito bem amplo, mas que podemos
entender como o jeito da empresa de fazer as c@8asvalores, crencas e normas aceitas e
compartilhadas pela empresa, as quais orientanc@@portamento. Ainda, além de sua
estrutura e cultura, uma organizacao inovadoraeoguiaa um conjunto de componentes, que
juntos e integrados tornam propicio o acontecimeado inovacdo. Dessa forma, sdo
destacados componentes que estariam presentes @memnpresa caracterizada como

inovadora, detalhados no quadro a seguir.

Quadro 2 - Componentes da Organizacao Inovadora

COMPONENTE CARACTERISTICAS-CHAVE

Visdo compartilhadal, Senso de propésito claramente compartilhado eutatio. Comprometimento da alta
lideranca e desejo degestdo. Mudanca de mentalidade e refocalizacdemagjias organizacionais. Inovacggo

inovar exige entusiasmo para superar barreiras. Encdotrans de garantir que as pessoas ¢om
boas ideias sejam capazes de leva-las adiantenesesssitar sair da empresa para fazer
iSSO.

Estrutura adequada Projeto de organizacdo que teecnmtividade, aprendizagem e interacéo. Objeéiyo
encontrar o equilibrio entre a organizacédo orgamiogcanica. Inovacéo cada vez majs é
uma tarefa corporativa, e ndo de uma area esgcific

Individuos-chave Presenca de figuras que facilimmenergizem as inovag¢Bes, como promotores e
defensores das ideias e inovacdes, gateke€ipeitadores do fluxo de informacao)|e
outras funcgdes.

Trabalho de equipé Uso adequado de equipes para solucdo de probl&xige investimento em selecdq e
eficaz formacéo de equipe.

Desenvolvimento Compromisso de longo prazo com ensino e treinameata assegurar altos niveis |de
individual continuo ¢ competéncia e habilidades para aprender de foricazef

amplo
Comunicacao Dentro, entre e fora da organizacdo. Internamemiétjdirecional: para cima, para baixo
extensiva e lateralmente. Comunicacao como forma de comparté distribuir conhecimento pela

organizacao.

Inovagdo de altg Participacdo de toda a organizagcao em atividadesetteoria continua.
envolvimento

Foco externo Orientacdo do cliente externo e iotetnovacdo como um processo aberto, gom
extensivo trabalho em rede.
Ambiente criativo Abordagem positiva a ideias dviad, apoiadas por sistemas de motivacédo relevantes

Formas para incentivar o comportamento criativo.

Organizacgfes qgueAltos niveis de envolvimento dentro e fora da ersprem experimentacdo pro-ativa,
aprendem encontrando e resolvendo problemas; comunicacampartilhamento de experiéncias e
captura e disseminacdo de conhecimento. Gestdmmlrecimento como uma tarefa
fundamental e como base para competicao.

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (20083p).
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Por outro lado, é importante salientar que a in@@apmeca com uma nova ideia e é
concluida com a introducdo da mesma no mercado. 8sm para a inovacao gerar
melhorias e contribuir para o desempenho orgammati € preciso que ela seja
implementada, isto €, aceita e utilizada. (DAMANAQUEVAN, 1984; OCDE, 2005;
WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2010). Sendo assim, pamareal efetivacdo da
inovagdo, é importante refletir questdes sobre aisplementacdo, como as colocadas a
seqguir.

Quanto aos estagios da inovacdo nas organizac@afdar e Gordon (2004)
consideram o processo em trés deles, com difereatesteristicas e atividades. O primeiro
estagio é a iniciacao e envolve a decisdo por parterganizacdo em adotar a inovagédo, com
a finalidade de alcancar um novo desempenho esperadtomo resposta as necessidades
para uma pro-ativa inovagcao de negécios. O segaestimio é o desenvolvimento, no qual
produtos e processos planejados na fase de inicsdgaprojetos e desenvolvidos. O terceiro
estagio é o de implementagdo, no qual as inovagésenvolvidas sdo implementadas e
integradas a organizacdo. Nessa etapa processodwdgs sdo redesenhados e controles sao
implementados para refletir as inovacgoes.

De uma maneira similar, Damanpour e Schneider (20@6onhecem trés fases da
adocdo da inovacdo na empresa, sendo elas a &uciag decisdo de adogcao e a
implementacdo, que representam atividades de jgiad decisdo gerencial de adocao e
atividades de pos-adocado. Para eles, a fase dac#mcconsiste em atividades voltadas ao
reconhecimento da necessidade e da procura pagosslufazendo com que as pessoas se
tornem conscientes dessas questdes, interagindopengo a adogédo de inovacdes. A fase
referente & decisdo da adocdo da inovacdo reflemvadiacdo das ideias propostas,
considerando as perspectivas técnicas, financeieatratégicas, na qual a alta gestdo entende
que a mesma € uma solucdo adequada, decidindor ad@tavacdo e alocar recursos na
mesma. E a fase da implementacgé&o consiste em caldicavacao para uso pela organizacao,
seus membros ou clientes, fazendo com que a megaaceita e utilizada continuamente na
organizacao.

Nesse sentido, Cooper (1990) salienta em seu f@laalnovacao de produtos como
sendo um processo, que como outros processos,tpaenigerenciado. Para tanto, ele trouxe
a tona um modelo conceitual e operacional, denainirde “stage gate”, o qual aplica
metodologias de gerenciamento de processos. CoafGouper (2008), esse modelo consiste
em uma série de estagios na qual o time de pregetmmpromete com o trabalho, obtém as

informacgBes necessarias e realiza a integracdadtesd analise, seguidos por gates, como se
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fossem paradas, nas quais decisGes sobre prossaguidio o projeto sdo realizadas. De uma
forma geral, o processo comeca com a fase de weacrmina com a revisdo pos-
lancamento, passando por fases intermediariasp sdad a definicdo do escopo, o business
case, 0 desenvolvimento, o teste e 0 lancamenfurattuto. Por ser um processo flexivel,
possibilita que a empresa adapte e até mesmo aggsps fases, de acordo, entre outros, com
0S riscos e com o porte do projeto.

Ja em relacao a estratégia de inovacgao, podemearsdénia como sendo a combinacgao
de preferéncias e capacidades da empresa paraegéifandir variados tipos de inovacoes. A
mesma consiste na abordagem da empresa quantmlhaede seus objetivos, métodos e
formas de utlizar e desenvolver completamente petencial inovador. (LENDEL,
VARMUS, 2011; WHITLEY, 2000). Com isso, as estragdgefletem diferentes abordagens
para gerenciar riscos e maneiras institucionalgatk lidar com incertezas técnicas e de
mercado, nas quais as empresas variam o tipo dagado que estdo aptas a introduzir,
conforme suas diferentes estruturas de governamagecidades em diferentes negdécios e
contextos institucionais. (WHITLEY, 2000),

Dessa forma, conforme Lendel e Varmus (2011), mditacédo e a implementacédo de
uma estratégia de inovagdo é questdo basica paiacdo e uso da inovagdo na empresa,
além de garantir a disponibilidade de recursosus selacionamentos com a estratégia da
empresa e outros departamentos. Ainda, eles emequde para haver sucesso na inovacéo, a
estratégia de inovacdo deve ir alem do seu plaegjme implementacdo, fornecendo
também informacdes para toda a equipe sobre aoadgeesa quer chegar com a inovacgao,
motivando seus colaboradores na medida em que @mmaseentendem o seu trabalho.

Além dessas, outra questdo interessante de seltagssé 0 estabelecimento de um
modelo de negdcios da empresa, a fim de guiarasuiees relativas a inovacao. Nesse sentido,
a gestdo da inovacao envolve principalmente tréstdas, sendo elas a geracdo de novas
ideias, a selecdo das melhores ideias e sua implagd®. E o empreendedorismo esta
associado a refinar essa idéia em um conceito gécite através de um plano de negdcios,
fazendo com que a mesma vire efetivamente uma¢gaovdBESSANT; TIDD, 2009).

Conforme Teece (2010) e Sako (2012), um modelo efgagios consiste em um
projeto que demonstra como o neg6cio cria e entvalga para os clientes. Ele captura as
necessidades dos clientes, define a maneira pala@mpresa responde a essas necessidades
e entrega valor para os clientes, levando o cliarpagar por esse valor e convertendo esse
pagamento em lucros para a empresa. Para Teed®,(20hovacdo do modelo de negdécios

pode levar a vantagem competitiva, se 0 mesmoufientemente diferenciado e dificil de
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ser imitado. Além disso, ele salienta que 0s exemsipensam em inovacao, negligenciando
frequentemente a analise e o desenvolvimento oodet modelo de negdécios que tem
condicOes de transformar o sucesso técnico no smeesnercial. O mesmo entende que se
faz necessario um bom desenho e implementacdo delonde negdcios, juntamente com
uma andlise estratégica cuidadosa, a fim de ol#ecesso comercial a partir da inovagao.
Dessa forma, as empresas buscam acompanhar asativpecde seus clientes e as
necessidades de inovacéao, utilizando seus recersabilidades para criarem novos produtos
ou servicos e novas formas organizacionais, entire®) a fim de aumentar seu desempenho.
Para a efetivacdo da inovacao, € importante quapaesa desenvolva caracteristicas que a
tornem efetivamente inovadora, bem como avaliectead sua estratégia, a fim de orientar
esse processo dentro da mesma. Alem disso, agifide um modelo de negdcios possibilita

direcionar a inovacao ao seu sucesso comerciaptidando assim a gestao a inovacao.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A teoria da visdo baseada em recursos, ou resbasms view (RBV), pode ser
analisada como origem do tema de capacidades. [eas® a mesma sera revisitada por ser

uma das bases conceituais para o presente estudo.

2.2.1 A Teoria da Visdo Baseada em Recursos

Alguns autores contribuiram para a constru¢cédo ad@atéaseada em recursos, na qual
Penrose cunhou seus conceitos iniciais a parteat#&a do crescimento da empresa, em 1959,
tendo posteriormente contribuicdes de autores ddimmerfelt em 1984 e Barney em 1991.

Conforme Penrose (2009), a teoria do crescimenengaesa, publicada pela mesma
no ano de 1959, tornou-se referéncia para aborddmpseadas em recursos, conhecimentos e
capacidades para estratégia de negoécios, bem caraoeptratégias de gestdo de recursos
humanos. Sua teoria também é utilizada com o @bjeke explicar a natureza da empresa e
sua habilidade para criar e capturar valor.

Em seu trabalho, a empresa é definida basicamente ama colecdo de recursos e
por consequéncia, € importante conhecer os recaose®s quais trabalhamos para aumentar
a eficiéncia e rentabilidade da empresa. Dessaafoanempresa € mais do que uma unidade
administrativa. Ela € uma colecdo de recursos pinamdu que estdo a disposicao para

diferentes usos conforme as decisbes administeatRara ela, os recursos sao variados e



32

podem ser fisicos e tangiveis (como plantas, emeéptos, produtos, matéria-prima) ou
intangiveis (como servigos de gestao e habilidasascas e recursos humanos).

Em contribuicdo, conforme Wernerfelt (1984), reosre produtos sdo dois lados da
mesma moeda para a empresa. Muitos produtos regueseservicos de varios recursos e
muitos recursos podem ser usados em varios prodbtesdefine recurso como qualquer
coisa que poderia ser pensada como for¢a ou fragleemma dada empresa. Define também
como sendo ativos tangiveis e intangiveis que estéulados de forma semipermanente
com a empresa, como por exemplo, nome da marcaogesualificado, produtores
eficientes, conhecimento tecnoldgico, contatos coiaie, maquinario e capital. Entende que
com base nos recursos, as empresas se posicionaforrda estratégica, buscando
principalmente diferenciacdo e lucratividade.

Ja Barney (1991), examina a ligacdo entre os resulda empresa e a vantagem
competitiva sustentada. Para isso, define quatdecadores do potencial de recursos da
empresa: valor, raridade, imitabilidade e sub#tiidade, a fim de avaliar o potencial dos
mesmos para a geracdo da vantagem competitivareSqge a empresa obtém vantagem
competitiva implementando estratégias que explaeas forcas internas como respostas as
oportunidades do ambiente, enquanto neutralizamaegase externas e previnem suas
fraquezas internas. Segundo ele, recursos da emprelsiem todos ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informacacomhecimento, entre outros, que sao
controlados pela empresa e que a possibilita cencebimplementar estratégias que
aumentem sua eficiéncia e eficacia.

Dessa forma, os estudiosos acima corroboram paiiag@o da teoria RBV. A mesma
em resumo, visualiza a empresa como um conjuntecéd&m de recursos e habilidades, de
valor, raros, dificeis de serem imitados e de sesatstituidos, buscando a partir deles

diferenciacéo, vantagem competitiva e desemperdan@acional.

2.2.2 Recursos e Capacidades

Conforme Grant (1991), os recursos e as capacidsitesis fundamentagdes para a
estratégia da empresa, na quais primeiramentef@liescem a direcdo basica para a sua
estratégia e, posteriormente, compdem a fonte pardé seu lucro. Ele distingue recursos de
capacidades. Para ele, recursos sao entradas aracessos de producao, sendo unidades
basicas de analise. Os recursos individuais daegapncluem, por exemplo, itens de bens de

capital, habilidades individuais dos empregadotgrmtas, marcas e financas. Por outro lado, a
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capacidade é definida por ele como sendo a agcdguah um conjunto de recursos
desempenha alguma tarefa ou atividade.

Grant (1991) destaca em seu trabalho que a atwigeatutiva requer cooperacéo e
coordenacdo de um conjunto de recursos. Além dssienta que poucos recursos sao
produtivos por si s6. Dessa forma, os recursosasdontes para as capacidades da empresa e
as capacidades séo as fontes principais para stegean competitiva.

Para ele, as capacidades da empresa consistener@agpode fazer como resultado
de um conjunto de recursos trabalhando juntos.r Grégpacidades ndo € meramente o
agrupamento de recursos e envolve padrées compiiexosordenacao entre pessoas e entre
pessoas e outros recursos. Por fim, ele entendeaqiieave para o relacionamento entre
recursos e capacidades é a habilidade da orgaaizagdlcancar cooperacédo e coordenacao
nas equipes.

Além disso, Amit e Schoemaker (1993) definem remsicomo um estoque de fatores
disponiveis que sao préprios ou controlados pelaresa e sdo convertidos em produtos ou
servigcos finais. J4 capacidades se referem as atgbesmpresa para implantar recursos,
normalmente em combinacéo e usando processos ragmmais.

Adicionalmente, recursos da empresa sao relativeemiteis de serem copiados
pelos concorrentes. Ja as capacidades sdo maeiglde serem copiadas, pois sao fortemente
vinculadas a historia, cultura e experiéncia daresgp (BHARADWAJ; SAMBAMURTHY;
ZMUD, 1999).

Na visdo de Mintzberg et al. (2006), as capacidaddesma organizacdo caracterizam
as atividades que ela pode desempenhar dentro deixerde atividades. Eles entendem que
capacidades sao dificeis de imitar, pois normaleergtdo relacionadas a informacdes
privadas da empresa e a conhecimentos tacitozadog em processos organizacionais. E da
mesma forma, o aprendizado acumulativo e as camesdtransformadas, reconfiguradas e
integradas, também contribuem como barreiras caritratacao.

Sendo assim, ficam mais claros os conceitos derseswe capacidades, também

representados na figura a seguir.
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Figura 1 — Definicdo de Capacidades

Recursos

Recursos

Recursos
:> Coordenagdo :> Capacidades
Cooperagao
Pessoas (O que faco
Pessoas como resultado
de um conjunto
Pessoas de recursos)

Fonte: Adaptada de Grant (1991).

2.2.3 Capacidades da Tl

Em relacdo as capacidades da TI, Stoel e Muhar@®)2lefinem as mesmas como
um complexo feixe de recursos, habilidades e comfegrtos, relacionados a TI, utilizados
pelos processos de negdcios, possibilitando a emmeordenar atividades e fazer uso dos
ativos de Tl para fornecer resultados desejados.

Relacionando as mesmas a inovagdo, Kohli e Mel\{2@09) reforcam que as
capacidades da Tl sdo condutoras da inovacéo piitasdo as organizacdes a redesenharem
seus processos de negocios, criarem uma estratayjzetitiva e identificarem e fornecerem
as preferéncias aos clientes. Para eles, o ententhnsobre o que sdo essas capacidades,
como sdo desenvolvidas e como trabalham em conjymissibilita novas fontes de
crescimento e desempenho.

Nesse mesmo sentido, para Ravichandran e Lertwiieigg2005), as capacidades da
Tl canalizadas para desenvolver distintas compei&mta empresa, possuem potencial para
aumento dos resultados da empresa. Da mesma fosaraa Tl para melhorar atividades que
fazem parte das competéncias centrais da empessdtarem um feixe de recursos dificeis de
serem imitados pelos concorrentes, que por suawdependente da natureza humana, da
tecnologia e do relacionamento de recursos da TI.

No entanto, conforme Bhatt e Grover (2005), de &tistem capacidades de Tl que
sdo padronizadas e escalaveis, como a infraestruque tem condi¢cdes de propiciar uma

plataforma na qual novas aplicacdes serdo desedasl\e integradas. Para eles, essa
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capacidade fornece valor, mas néo é fonte de vamtagmpetitiva por si s6. Sendo assim, a
qualidade da infraestrutura de Tl pode nédo ser fonte direta de diferenciacdo, mas a
capacidade para efetivamente aproveitar essa wgsirg. Com isso, para esses estudiosos,
empresas que possuem pessoal de Tl que conhegategiat de negdcios, competicdo e
oportunidades de negdcios, criam uma competéndiza (que pode levar a uma melhor
utilizacdo da infraestrutura padrdo, levando assioma vantagem competitiva. Ainda para
eles, & improvavel que essas capacidades sejantrisasgpor que envolvem habilidades
obtidas através da experiéncia e sdo muito difteserem imitadas.

Essas questdes fortalecem o conceito e a impaat@lasi capacidades da empresa, na
gual a mesma s6 se destaca das suas concorrerttesrsau fizer algo que as outras nao
podem ter ou fazer. Por outro lado, conforme C2008), os recursos de Tl estdo cada vez
mais padronizados, de livre acesso e disponivesstpdos, o que possibilitaria indicar que o
investimento em Tl ndo traz mais vantagem compatittsse entendimento poderia de fato
ser verdadeiro se olharmos apenas os ativos iadifexdos de Tl ao invés de olharmos a
habilidade em gerenciar esses ativos. (BHATT; GRRVEI05). Por essa razdo, se destaca
a importancia de visualizarmos e trabalharmos aaaidades da TIl, alavancando de fato
esses ativos como um diferenciador estratégicpraura por obter os reais retornos que as
mesmas possam trazer.

Além do que jé foi visto, capacidades de TI podernutn importante papel na criagdo
de outras capacidades dentro da organizacdo, camcitadas no trabalho de Mithas,
Ramasubbu e Sambamurthy (2011). Eles identificagu® a capacidade de gestdo da
informacé&o possibilita outras capacidades orgamnacs, como as capacidades de gestdo do
desempenho, do cliente e do processo e que pordasimesmas, o desempenho da empresa
como um todo pode ser melhorado. Nessa mesma \R&0,Barney e Muhanna (2004),
salientam que hardware e software, por exemplo, redorsos tangiveis com potencial
limitado, mas que podem fazer parte de processoggiacio que possibilitem, por exemplo,
um atendimento ao cliente de qualidade, o quaksgmta um recurso intangivel importante
na maioria das empresas. Eles salientam que asoscel capacidades podem gerar vantagem

competitiva se utilizados de forma efetiva e eficag processos de negdcio.

2.2.4 Visao Baseada em Recursos a Luz da TI

Na visdo da TI, Bharadwaj (2000) desenvolveu o etacle TI como uma capacidade

organizacional e examina a associacao entre caolcide Tl e o desempenho da empresa.
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Para ela, o framework da RBV, fundamentado nosaitoscde Barney (1991), no qual a
empresa relaciona o desempenho da organizagdorage® habilidades que sdo especificos
da empresa, raros e dificeis de imitar ou substituia perspectiva teérica dominante na
literatura de estratégia gerencial. De acordo cesa @erspectiva, pesquisadores concordam
gue investimentos em Tl séo facilmente copiadosospatoncorrentes, mas que O0S
investimentos por si s6 ndo fornecem nenhuma vantagustentada. Dessa forma, as
empresas direcionam seus investimentos para etarsos de Tl Unicos e habilidades que
determinam a eficacia global da empresa, alcancaads objetivos através da exploracdo
dessas capacidades Unicas.

O proposito do trabalho de Bharadwaj (2000) € eggre RBV para desenvolver
uma associacdo entre capacidades de Tl e desempegdrtizacional. Ela menciona que
geralmente a definicdo de recursos € ampla, orgigiu ativos, conhecimentos, capacidades
e processos organizacionais. Salienta que recaeseem como unidade basica de andlise e
que as empresas criam vantagem competitiva por o@icombinacdo de recursos que
trabalham juntos para criar capacidades organizaisio Dessa forma, define capacidade
como a habilidade de mobilizar e desenvolver resude Tl em combinacdo com outros
recursos e capacidades.

Seu trabalho sugere que as empresas se diferemitien si com base em seus
recursos de Tl. Resume que, enquanto cada recaddadual € complexo de se obter,
empresas que alcancam vantagem competitiva a partifl aprenderam a combinar seus
recursos para criar capacidade de TI. Ela asswiséia baseada em recursos para classificar
as capacidades de Tl em trés dimensodes: infraastrde TI, recursos humanos da Tl e TI
como viabilizadora de intangiveis.

Ja Tarafdar e Gordon (2004), com base no trabaH8hdradwaj (2000), desagregam
a dimenséo infraestrutura em governanca de Tl edenoacdo de TI, considerando dessa
forma cinco dimensfes: infraestrutura de TI, rezsilsumanos da TI, recursos intangiveis
relacionados a Tl, governanga de Tl e coordenagall,cestudando como as capacidades de
Tl podem influenciar a inovagéo na empresa.

Posteriormente, Gordon e Tarafdar (2007) usaramrmaa competéncias para fazer
referéncia a expressao capacidades, no entanto ccamesmo significado. Para eles,
competéncias sao rotinas e atividades que usaecossos com habilidades. Nesse trabalho,
eles destacam novas capacidades que podem inuenprocesso de inovacao da empresa.
Sdo elas: informacdo e gestdo do conhecimentodaede projeto; colaboracdo e

comunicacao; envolvimento nos negocios.
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Contribuindo para os estudos, o trabalho de YinaagY(2010) teve como objetivo
construir um modelo baseado na RBV, a fim de descreapacidades de Tl e seus impactos
no valor de negécios. Eles entendem que o resuliadseu trabalho tem condi¢cdes de
fornecer sugestdes para as empresas de como ichengifmelhorar as capacidades de TI, as
quais ajudariam a organizacdo a obter valor deaiegdnelhores por meio do investimento
em Tl e por consequéncia, ganhar vantagem convgetffilassificam as capacidades de TI
em trés grupos: capacidades de infraestrutura dbabilidades gerenciais de Tl e parceria
entre Tl e negdcios.

Adicionalmente, o trabalho de Kim et al. (2011)alav as capacidades de Tl como
fonte para transformar recursos em valores de mgéam processos de negocios melhores
do que os concorrentes, para por consequUénciancalcadlesempenho financeiro. Eles
destacam trés categorias de capacidades de Ticidapa de gestdo de TI, capacidade de
flexibilidade de infraestrutura de Tl e capacidddegyessoal de Tl especialista.

Dessa forma, alguns autores analisaram as capasidadT| vinculadas diretamente a
inovacao e outros analisaram as mesmas relaciomaolatsas questdes, como o desempenho
da empresa. No entanto, para o presente trabdilivaremos as capacidades identificadas
pelos autores acima, a fim de contribuir com ostratos dessa area e de fazer relagdo com o

tema de inovacgéo na empresa.

2.3 CONSTRUTOS DAS CAPACIDADES DA TI

Com o foco na tecnologia da informacéo, € impoeta@ainhecer os recursos de Tl da
empresa e construir e cultivar as capacidades @® Tdngo do tempo. (YIN; YANG, 2010).
Dessa forma, a partir da revisédo e analise das @adordagens citadas no presente trabalho,
serdo destacadas possiveis capacidades da TI, objativo de propor o vinculo das mesmas
com a inovacdo na empresa. Os construtos estasifickdos em capacidades de
infraestrutura de TI, de recursos humanos da TIl,gdeernanca de Tl e capacidades

viabilizadoras de recursos intangiveis, relatadsscaiir.

2.3.1 Infraestrutura de TI

Analisando as capacidades da TI, Bharadwaj (208@3idera como infraestrutura de
TIl, ativos fisicos que contempla computadores, diegias de comunicacdo, plataformas

técnicas e banco de dados. Ela entende que os mé8masido uma das maiores fontes de
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vantagem competitiva e que, por outro lado, umaa@strutura ndo integrada e com

incompatibilidades, restringe as escolhas de negieiuma organizacdo. Com isso, para ela,
empresas de sucesso aprendem a redesenhar sausgpesdervicos de forma a explorar suas
capacidades de infraestrutura. Aliado a essa queatanfraestrutura prové recursos que
possibilitam a inovagéo e melhoria dos produtos.

Complementando essa visdo, para Tarafdar e Gor2ladd), infraestrutura de TI
engloba ativos fisicos de TI, incluindo hardwaugtvgare e rede, que sdo necessarios para a
implementacéo de sistemas baseados na Internatelear a infraestrutura de Tl influencia o
processo de inovagéao de trés formas.

Primeiro, certas tecnologias apresentam condic@saunentar a capacidade de
inovacdo das equipes que trabalham com inovacamoGaxemplo, sistemas de apoio a
criatividade, sistemas de simulacdo que realizamoppo de produtos e ajudam a resolver
problemas e tecnologias colaborativas que ajudaconatruir comunidades virtuais para
discutir e testar suas inovacdes. Dessa formap@dse levantada por Tafafdar e Gordon
(2004), € que a infraestrutura de TI influenciastagio de desenvolvimento da inovacéo,
ajudando as equipes a serem mais criativas. Caimdb para essa hipotese, Xue, Ray e
Sambamurthy (2012) entendem que empresas podestiinea tecnologias colaborativas a
fim de aumentar sua criatividade e capacidade sigosta no desenvolvimento de novos
produtos.

Segundo, a infraestrutura disponibiliza capacidatisicas, de software e de
hardware, que podem ser aproveitadas no desenwsitintde solucdes de inovacdes, como
exemplo, sistemas de gestdo de relacionamento tientes e plataformas que interligam
clientes e fornecedores. Dessa forma, a hipoteasatieda por eles é que a infraestrutura de Tl
influencia o estagio de desenvolvimento da inovagaeendo capacidades com condi¢cdes de
serem aproveitadas no projeto e desenvolvimenpratkitos e processos de inovacao.

Terceiro, a infraestrutura de TI torna disponivehau base técnica global para
implementacdo de solucdes de inovacdo. Com issipdese que eles levantam € que a
infraestrutura de Tl influencia o estagio de impdetacdo da inovacao provendo base técnica
para a implementacéo de solucbes de inovacgao.

Nesse mesmo sentido, Yin e Yang (2010) definemaidpae de infraestrutura de TI
como a habilidade da unidade de TI prover extesssayvicos de infraestrutura de Tl que
suportam 0s processos de negocio em toda a emptesaentendem que essas capacidades
formam a base para outras capacidades de Tl eassifidam em trés grupos. O primeiro,

como a habilidade para fornecer dados e informacoes niveis adequados de preciséo,
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disponibilidade, confianga e confidencialidade. €gundo, como a habilidade de fornecer
conectividade e acesso adequados e, o terceir@ admbilidade de adaptar a infraestrutura
as necessidades de negdcio.

Ja o trabalho de Kim et al. (2011) destaca a cdpdei de flexibilidade de
infraestrutura de Tl. A mesma possibilita a equdpeT| agir mais rapidamente para atender
as necessidades de negdcio, possibilitando maiamsgens competitivas para a empresa.
Os autores salientam trés maneiras para atintgxiilidade: conectividade, compatibilidade
e modularidade. Conectividade diz respeito a cdpdei de conectar elementos da TI,
internos ou externos; compatibilidade diz respetquanto a troca de informacbes é
compativel apesar dos sistemas e modularidadeedjzeito a capacidade dos sistemas e

componentes do software serem facilmente trabalaadmodulos.

2.3.2 Recursos Humanos da TI

Em relagéo aos recursos humanos da Tl, Bharadwapjzxlassifica os mesmos em
habilidades técnicas e habilidades gerenciais déiabilidades técnicas incluem a analise,
projeto e programacao de sistemas e competénciasarmlogias emergentes. Habilidades
gerenciais contemplam funcdes de gestao de sisignasormacédo, coordenacao e interacao
com comunidades de usuarios, gestao de projetabikdades de lideranca. Ela entende que
empresas com recursos humanos de Tl qualificadosadazes de integrar Tl e negdcios
através do planejamento de processos de forma efeliva; concebem e desenvolvem
aplicacdes confiaveis que suportem as necessidadesgocio de forma mais rapida que seus
concorrentes; comunicam e trabalham com unidadesedécios de forma mais eficiente,
antecipando futuras necessidades de neg6cio enmoaeacteristicas de seus produtos antes
dos concorrentes.

Ainda, salienta que habilidades técnicas e gerisnsi&o obtidas com o acumulo de
experiéncias. Sinaliza também a importancia datatdjplade dos empregados as mudancas
organizacionais, como fator que determina a fléigiéile estratégica da empresa.

Nesse mesmo sentido, para Tarafdar e Gordon (208d)rsos humanos da TI
incluem habilidades técnicas e de gestdo dos aaldbres da Tl. Essas habilidades séo
altamente especificas da empresa e evoluem ao ldmgempo por meio da interacdo e
experiéncia. Para eles, os profissionais de Tragem com gestores funcionais e discutem
diferentes tecnologias e suas aplicacdes, tenddieconento também de como outras

empresas usam as tecnologias, sendo possivel ftgesa, aumentar a consciéncia das
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equipes de inovacdo por meio de interacbes e tdmanformacOes. Essas questdes
apresentam condi¢bes de ajudar as equipes a entaetfeor como tecnologias especificas
podem ser usadas nas solucdes de inovacédo. Desss ohipdtese dos estudiosos € que as
capacidades dos recursos humanos da Tl influenciaestagio de desenvolvimento da
inovacao por meio do aumento da consciéncia deEluipe de inovacao.

Além disso, para eles, os profissionais de Tl s@spansaveis por projetar e
desenvolver as solucdes técnicas, ajudando e anddias equipes de inovacao a entender e
utilizar as mesmas. Com isso, os profissionais tigpdssuem o papel de desenvolver
solugdes, resolver problemas, treinar e dar supairt os usuarios, a fim de obter sucesso na
implementacdo do processo de inovacdo. Sendo assienhipotese levantada por eles é que
as capacidades dos recursos humanos da Tl infarariestagio de implementacao por meio
do suporte técnico e ajudando a executar a implEg@o.

Adicionalmente, Yin e Yang (2010) destacam habiletade recursos humanos na
visdo de habilidades de gestdo de TI. Definem ammaemo sendo habilidades da Tl em
conceber, desenvolver e explorar solu¢cbes de T paportar e melhorar os processos de
negocio. Diferenciam habilidades técnicas das déige Entendem que habilidades técnicas
podem ser obtidas a partir da contratacao de pesso&o qualificado, e que, por outro lado,
habilidades gerenciais sdo desenvolvidas com odengdio dificeis de serem imitadas.

Eles classificam as habilidades de gestdo em gdst@ojetos, gestdo de operacéo de
sistemas e conhecimento especifico da organizd€di®mndem que por meio do efetivo
desenvolvimento e implementacao de projetos, @ge projetos tem condi¢cdes de ajudar a
garantir a execucdo da estratégia da empresa,bamglo planejamento e controle de custo,
entre outras questbes. A gestdo de operacdo agnasstesta preocupada com o efetivo
gerenciamento dos sistemas que ja estdo em operat@mutencdo nas empresas, a fim de
garantir aumento de beneficios com os mesmo. Oecimiento especifico da organizacéo se
refere ao entendimento pela equipe da Tl sobrentekto de negécios, representando uma
visao holistica da empresa.

Contribuindo para a definicdo de capacidades derses humanos da TI, Kim et al.
(2011) também destacam a mesma em seu trabalhay oome de capacidade de pessoal de
Tl especialista. Eles definem essa capacidade cboafglidades e conhecimento de
tecnologias, gestdo da tecnologia, conhecimenttunigbes de negdécio e conhecimento de
relacionamento interpessoal. Para esses estudmsusecimento de tecnologias € conhecer
0s elementos da organizacdo, como seus sistemesciopais, linguagens de programacao,

sistemas de gerenciamento de banco de dados éC@ueecimento de gestdo da tecnologia é
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necessario para gestdo dos recursos da Tl e inglainejamento, desenvolvimento e
operagdo. Conhecimento de func¢des de negdcio éeaddmento das unidades de negdcios
da empresa e conhecimento de relacionamento istoalkeé a habilidade da equipe de Tl de
comunicar e colaborar com pessoas das areas deimegéempresa.

Além disso, o trabalho de Gordon e Tarafdar (200&x de forma separada a
capacidade de gestdo de projetos. No entanto, pam@sente estudo, consideramos essa
capacidade como sendo um subitem das habilidadesajgs e por isso classificamos a
mesma como uma capacidade de recursos humanos, qust os demais trabalhos a
classificam dessa forma. Eles entendem que a ciolcide gestdo de projetos possibilita
auxiliar o processo de inovacéo. Na fase de imwiata inovacgéo, a gestao de projetos pode
ajudar na selecao das propostas de projetos, zaniold 0os mesmos e definindo como os
projetos serdo feitos. Apds a aprovacdo dos mesa®fcdes podem ser planejadas e
coordenadas, fazendo com que o projeto seja pagado estratégico da empresa.

Da mesma forma, o trabalho de Gordon e Tarafdad7(20estaca em separado a
capacidade de envolvimento nos negécios, que parasente estudo, consideramos como
sendo um subitem das habilidades de gestdo deinsgdentro das capacidades de recursos
humanos, devido a similaridade com os demais desse grupo. Para eles, o conhecimento e
o envolvimento da Tl nos negdcios, contribui paracvacao. Esse fato se da, por exemplo,
através da contribuicdo de novas ideias e da aterntre areas funcionais, na qual a Tl atua
como suporte para as necessidades de inovacaoedas Alem disso, os profissionais da TI
fornecem suporte para resolver problemas, treiregtuear os usuarios nas solucdes. Ainda
conforme esses estudiosos, um resultado da inteeatée T| e outras areas funcionais € o
fato da organizacdo poder desenvolver um entendanodero do papel da Tl na inovagéao dos
negocios, possibilitando assim que a Tl seja réqdie como suporte.

E em contribuicdo, para Yin e Yang (2010), a paacentre a Tl e negdcios reflete a
habilidade da Tl em criar essa relacdo com as degldéuncionais, a fim de trabalharem
juntas e explorarem novas oportunidades. Eles éatergque a parceria entre 0os gestores de
Tl e outras funcdes de negocios sédo questdes coasplgue envolvem amizade, confianca e
uma linguagem comum. Classificam essa parceria eas disdes. Compromisso com a
funcéo de TI por parte das &reas de negdcios, exditr, adotar e usar as solucdes de Tl e
em contrapartida, participacdo nos negdécios pde i Tl, a fim de contribuir ativamente no

planejamento de negdcios.
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2.3.3 Governancga de TI

Em relacdo a governanca de Tl, Tarafdar e Gordo®4(2 entendem que a mesma diz
respeito a Tl da empresa relacionada a padrbeatdadade. Para eles a governanca ocorre
de trés formas: 1) Com toda a autoridade centddiz2) De forma federada, na qual a
autoridade é compartilhada entre a gestdo cerdialkional e de linha; 3) De forma
descentralizada, na qual todas as decisfes s&ddsipara a gestédo de linha.

Para eles, o estagio de desenvolvimento da inoviagieer rapida disseminacédo da
informacé&o e de tomada de decisdo. Por outro mé@stagio da implementacéo da inovacéo
requer acdes estruturadas para que o processefeggate. Dessa forma, a hipotese desses
estudiosos é de que governanca descentralizada aemienta a efetividade do estagio de
desenvolvimento e que a governanca centralizadd damenta a efetividade do estagio da
implementacéo da inovacéao.

J4 Kim et al. (2011) consideram a estrutura de m@veEa como sendo regras,
procedimentos e politicas desenhadas para contaslaatividades relacionadas a TI. A
governanca engloba habilidades para gerenciarsesuwta Tl a fim de entregar valor de
negocio. Eles destacam que uma governanca adetpradeondicOes de dar flexibilidade a
infraestrutura de TI. Os mesmos consideram a ged#ad| como sendo processos de
planejamento, decisdes de investimento, coorderecaatrole da TI.

Em relacéo ao planejamento da TI, entendem quessnméoca em procedimentos e
protocolos formais ou informais para atingir megatabelecidas de como a Tl pode suportar
ou reforcar a posicdo estratégica da empresa. Aliéso, entendem que o planejamento
contribui para a formacao de um entendimento cotifipeato de valores e colaboracdo dentro
da equipe da TI, a fim de alcan¢ar metas comumsesdontro com as estratégias da empresa,
sendo um possivel suporte para questdes inovadoras.

Referente as decisdes de investimento em TI, emtendue as mesmas Sao
fundamentadas sobre o valor assumido da Tl em tsupmx fortalecer a posi¢do estratégica
da empresa. Cada empresa define particularmergedsgesdes de investimentos, o que pode
definir seu desempenho organizacional.

Adicionalmente, para eles, o enfoque de coordendgaddl| envolve atividades de
coordenacgao e sincronizacdo das unidades de gamrerdio da TI. A mesma tem foco nas
atividades entre as equipes da Tl e dos clientesedgcios, a fim de coordenar essa
interacdo. Por fim, referente ao controle da Thesmo envolve atividades de controle sobre

as questdes planejadas para a TI.
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Além disso, Tarafdar e Gordon (2004) destacam dedseparada a capacidade de
coordenacao da TI, a qual classificamos no presaatgalho como sendo uma das
capacidades da governanca de TI, por ser clagifidassa forma nos demais trabalhos. Eles
entendem que uma das capacidades da Tl € a hdbildta coordenar por meio do rapido
compartilhamento de informagdes no tempo e didari@onforme eles, as capacidades de
coordenacdo da Tl suportam duas hipdéteses quemafetaestagios de desenvolvimento e
implementacéo da inovacéao.

Uma delas é que a coordenacédo de TI influenciatagiesde desenvolvimento da
inovacao possibilitando a organizacao a identific@as nas quais existem a possibilidade da
Tl ser usada para inovacdo de negocios. Outra @& goerdenacao de Tl influencia o estagio
de implementacdo da inovacéo reduzindo a complégida implementacédo do processo de

inovacao.
2.3.4 Tl como Viabilizadora de Recursos Intangiveis

Em relagéo a esse item, Bharadwaj (2000) considemso grande contribuicdo da
RBV o reconhecimento do valor de recursos intangjigta organizacdo, como por exemplo,
conhecimento, cultura e reputagcéo corporativaentacao ambiental, o que normalmente sao
tacitos e embutidos na organizacdo. Ela salienéarmucontexto das capacidades de TI, a
guestdo que vem surgindo com importancia peragési@o de Tl é como fazer investimentos
em tecnologia criarem recursos intangiveis supesigara a empresa. Tl € um recurso que
gera valor competitivo somente quando possibiktaursos e habilidades pré-existentes na
empresa. A estudiosa ilustra o papel da Tl a pdirtrés recursos intangiveis chaves:
orientacado para o cliente, ativos de conhecimestoergia.

O primeiro salienta a importancia da Tl para emgseague alcancam altos niveis de
orientacdo para o cliente. A TI, através de ferratage de gestdo de clientes, possibilita as
empresas a acompanharem rapidamente as escolhalsedtes, seguindo e predizendo suas
mudancas de preferéncias, principalmente em mescalateis.

No entanto, ela salienta que somente ferramentagesi&o ndo garantem fonte de
vantagem. E necesséaria uma forte integracéo emteeak areas de decisdo e de gestdo da
empresa, a fim de haver uma ligacdo entre a Tlte®ypartes da organizacédo, para que as
ferramentas se tornem vitais no dia-a-dia da emppEssibilitando a vantagem esperada.

Ela salienta também que outros aspectos chaveslagdo aos recursos intangiveis da

empresa sao o capital intelectual e os ativos deemmento. Os mesmos estdo embebidos
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nas experiéncias e habilidades dos empregados pieesan bem como em seus processos,
politicas e repositorios de informacdo. Entendeajli¢ € critica na gestdo do conhecimento,
através de tecnologias e sistemas que possameestlassuntos, agilizar a comunicacao,
elucidar conhecimentos tacitos e catalogar e agingtistorias vindas de percepc¢des. Dessa
forma, sistemas de Tl possibilitam a formalizac@omsolidacdo de conhecimentos prévios, e
de sua influéncia na organizagcdo. Com isso, empicpsa efetivamente utilizam tecnologia e
aspectos sociais de gestdo do conhecimento témssibpidade de atingir vantagem
competitiva.

Ja a sinergia refere-se ao compartilhamento derseswe capacidades através da
organizacdo. O compartilhamento de conhecimeméoemacé&o entre as unidades funcionais
da empresa possibilita a mesma a ser mais flegi\aelresponder de forma mais rapida as
necessidades do mercado, além de ser operaciorialmeais eficiente. E importante que a
empresa crie um contexto social e reciprocidaderética de compartilhamento e a interagéo
da Tl com outros recursos intangiveis organizaigmaque é uma das principais questdes de
dificuldade quando as empresas tentam imitar ssusocrentes de sucesso.

Da mesma forma que para Bharadwaj (2000), paraddeara Gordon (2004), o uso
sustentado da TI possibilita o desenvolvimento deios recursos intangiveis. Como
exemplo, o efetivo uso de sistemas de gestao deiorhmento com clientes, pode ajudar a
empresa a acompanhar as mudancas de preferéngasglelientes e respostas apropriadas a
essas mudancas podem aumentar a orientacdo parate da empresa. Além disso, o uso de
tecnologias para gestdo do conhecimento pode amdarmalizacdo e consolidacdo do
mesmo, levando a criacdo de ativos de conhecimeun® ndo sdo imitaveis e o
compartilhamento de recursos e informagfes podeirgr limitacdes de comunicacao e
aumentar a flexibilidade.

Para eles, os recursos intangiveis relacionados| aciescentam capacidades
organizacionais com base na exploracdo de opo&degd do mercado, influenciando o
estagio de iniciacdo da inovacdo. Com isso, a é§eodtdos estudiosos € que recursos
intangiveis influenciam o estagio de iniciacdo miavacdo ajudando a empresa a identificar
proativamente oportunidades para inovacao dos regoc

Ja o trabalho de Gordon e Tarafdar (2007), destadarma separada as capacidades
de informacé&o e gestdo do conhecimento e de celedore comunicagédo, as quais foram
classificadas no presente estudo como sendo capasiddentro das viabilizadoras de
recursos intangiveis, devido a similaridade aosaieens desse grupo. Eles entendem que

informacdo e gestdo do conhecimento sdo compe$édaaTl criticas na habilidade de
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inovacdo da empresa. Para eles, essas competapoggentam condi¢cdes de contribuir por
meio do uso de softwares de gestdo do conhecinpantoregistrar, formalizar e disseminar
solucbes para a empresa. Adicionalmente, referanteapacidade de colaboracdo e
comunicacao, eles entendem que a mesma aceleranpatdhamento de informacéo e
conhecimento nos departamentos. Para eles, a coegéini também tem condigbes de
possibilitar a entrega de servigos inovadores, ipidisando, por exemplo, que a empresa
disponibilize servigos para seus clientes atraeésed portal corporativo.

Com isso, foram destacados possiveis construtosageidades da Tl apresentados
pelos trabalhos analisados. Os mesmos serdo dtiizpara compor a proposta de modelo,

servindo como base tedrica para o presente estudo.

2.4 MODELO TEORICO DE PESQUISA — CAPACIDADES DA H INOVACAO NA
EMPRESA

Inicialmente, para garantir um entendimento claobre os principais conceitos
envolvidos no presente trabalho, o quadro abaixel&borado. Além de fornecer um resumo
sobre a base teorica, esses conceitos podem Issadas no momento da pesquisa empirica,

a fim de esclarecer os mesmos para as pessoasasatias nessa etapa do trabalho.

Quadro 3 - Resumo sobre os Conceitos

CONCEITO AUTOR

TI
(TECNOLOCIA
DA i
INFORMACAO)

Area da empresa que inclui todo o hardware, soéwade e
telecomunicagéo, bem como todo o pessoal e recdesbisados | Weill (1992)
a TI, centralizados ou néo.

E a implementac&o de um novo produto (bem ou SBLIE
novo processo, ou novo método de marketing, ou nwétodo
organizacional (nas praticas de negécios, na azge@o do local
de trabalho ou nas relagdes externas da empresajulsito que
a mesma seja nova para a empresa, ou a0 menos,
significativamente melhorada. Além disso, é impagajue a
inovacao seja implementada, isto €, que a mesraaisigada
nas operacdes da empresa, ou que seja introduzigentado.
As inovacgBes nas empresas sdo compostas por medanca OCDE (2005)
planejadas nas suas atividades, com o objetivpri@arar seu
desempenho organizacional.

INOVACAO OCDE (2005)

INOVACAO NA

EMPRESA Inovacéo na empresa, ou inovagdo empresarialerefier a Silva et al. (2005)

inovagdo na empresa como um todo, de forma maitaasgja
ela do tipo de produto, processo, marketing ourorgaional .
S&o entradas para os processos de produgdo, sedddas Grant (1991)
béasicas de analise. Os recursos individuais daesapncluem,
por exemplo, itens de bens de capital, habilidau#igiduais dos
empregados, patentes, marcas e financas. Saotas fama as

RECURSOS
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capacidades da empresa.

Estoque de fatores disponiveis que sdo propri@moiolados Amit e

pela empresa e séo convertidos em produtos owgsstiimais, Schoemaker
sendo relativamente faceis de imitar. (1993)
A acdo na qual um conjunto de recursos desempéginaa Grant (1991)

tarefa ou atividade.
As capacidades da empresa séo o que ela podetamer
resultado de um conjunto de recursos trabalhantogu

S&o0 agbes da empresa para implantar recursos, Intenta em | Amit e
combinagéo e usando processos organizacionaisy séfzkis de| Schoemaker

CAPACIDADES imitar. (1993)
Caracterizam as atividades que uma organizagéo pode Mintzberg et al.
desempenhar dentro de um feixe de atividades. iBaeis de (2006)

imitar, pois normalmente estéo relacionadas anmgdes
privadas da empresa e a conhecimento tacitos adoEzm
processos organizacionais. Da mesma forma, o apesitd
cumulativo e as capacidades transformadas, recwafigs e
integradas também contribuem como barreiras carnitratacao.
Capacidades relativas a area da Tecnologia danafgio.

CAPACIDADES Complexo feixe de recursos, habilidades e conhetivee Stoel e Muhanna
DA TI relacionados a TI, utilizados pelos processos déaies, (2009)
possibilitando a empresa coordenar atividadeses fsso dos
ativos de Tl para fornecer resultados desejados.
CONTRIBUIR Cooperar, colaborar, ter parte em um resultado. toEad(2009)

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da revisdo teorica realizada nas secOdsriares, o quadro abaixo foi
elaborado com o objetivo de consolidar o entendimelos conceitos e construtos das
capacidades da TI relacionados a possibilidadendeacdo na empresa. Para isso, 0s
construtos foram agrupados conforme a similaridadentido dos mesmos, a fim de sugerir
uma representacao dos elementos envolvidos.

Além disso, alguns construtos que foram mencionaosseparado em algumas
obras, foram classificados em categorias ja exesedevido a sua afinidade com as mesmas.
Esse foi 0o caso dos construtos de habilidades garenda TI, gestdo de projetos e
envolvimento nos negécios, que foram dispostosrdatd grupo de recursos humanos. Da
mesma forma, os construtos de informacdo e gesidoodhecimento e de colaboragédo e
comunicacao, foram classificados no grupo de resurgangiveis. E o de coordenacéo de TI,

disposto juntamente com o grupo de governanca.
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CAPACIDADE DEFINICAO AUTORES
Hardware e plataforma Hardwares e plataformas capacidades Bharadwaj
de aumento da inovagdo das equipes (2000);
Software Softwares que possam aumentar| Tarafdar e
capacidade de inovacdo da TI, comGordon
sistemas de apoio a criatividade, sistemn&2004);
de simulacdo, tecnologias colaborativa¥in e Yang
sistemas de gestdo de relacionamento cqa®10);
clientes e plataformas que interligdniKim et al.
clientes e fornecedores (2011)
Rede e telecomunicacéo Tecnologias de rede e deunicagdo
como fonte de suporte a inovacao
Dados Preciséo Capacidade em gerar informacdeisasec
Disponibili Capacidade em fornecer informacQ@es
INFRA dade disponiveis
ESTRUTURA Confianca Capacidade em fornecer informagbes
DETI confiveis
Confidencia | Capacidade em disponibilizar informacdes
lidade de forma confidencial, somente para quem
tem privilégio de acesso
Flexibilidade | Conectivida| Capacidade de conectar elementos da| Tl,
de internos ou externos
Compatibili | Capacidade de troca de informacdes
dade compativeis apesar da diferengca entre| os
sistemas
Modularida | Capacidade dos sistemas e componentes do
de software serem facilmente trabalhados em
madulos
Adaptabilidade Capacidade de adaptar a infraestruas
necessidades de negdcio
RECURSOS Habilida Andlise Capacidade técnica de analise de sistemd&haradwaj
HUMANOS des Projeto Capacidade técnica de projeto de sistemg2000);
DATI técnicas | Programagdo | Capacidade técnica de programacap Taeafdar e
sistemas Gordon
Tecnologias | Capacidade para trabalhar com tecnologif004);
emergentes emergentes Gordon e
Sistemas de Capacidade para trabalhar com sistemas Herafdar
gerenciamento | gerenciamento de Banco de Dados (2007);
de Bando de Yin e Yang
Dados (2010);
Rede Capacidade para trabalhar com a gestati@ et al.
administracio de redes de computadores (2011)
Sistemas Capacidade para trabalhar com sistemas
operacionais | operacionais
Habilida Gestéo de Capacidade com gestéo de projetos
des projetos
gerenciais | Gestédo dos Capacidade de gestdo dos sistemas| de
sistemas de informacdo utilizados na empresa
informacéao
Gestéo de Capacidade de gestdo dos recursos
recursos humanos que compdem a Tl
humanos da Tl
Habilida Entendimento ¢ Capacidade de entendimento e
des de envolvimento | envolvimento por parte da Tl com |o
gestdo de | com o negécio | negécio da empresa
negocios da empresa
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Contribuicdo Capacidade de contribuicdo da Tl com
com novas novas ideias para 0s negoécios da empresa
ideias
Interface com | Capacidade de realizar interface da Tl com
area usuaria area usuaria
Novas solucbes Capacidade para desenvolver noyas
e resolucdo de | solucdes e resolver problemas
problemas
Suporte aos Capacidade em fornecer suporte aos
usuarios usuarios sobre as solucfes disponibilizadas
Treinamento Capacidade de treinar os usuarios |em
aos usuarios relacdo as solu¢des disponibilizadas
Relacionamen | Capacidade de relacionamento da TI com
to com a area | as areas de negécio
de negécio
Planejamento da Tl Capacidade referente a definic@ie| Tarafdar e
procedimentos e protocolos para alcan&ordon
das metas estabelecidas de como a Tl pd@@04);
suportar ou reforcar a posicao estratégi¢am et al.
da empresa (2011)
DecisBes de investimento dg Capacidade de realizar decisdes sobre os
SSVERNAN Tl investimentos a serem feitos na Tl
DE TI Coordenacao da Tl Capacidade de coordenacdo sobre a
guestdes planejadas para a TI, por meig do
rapido compartiihamento de informacdes
no tempo e distancia
Controle da TI Capacidade de realizar atividades | de
controle sobre as questdes planejadas para
aTl
Capacidade de utilizacdo de ferramentas B&aradwaj
. ~ . gestdo de cliente interagindo com as arneg)00);
Orientagédo para o cliente d o .
e decisBes, para acompanhamento rapitlarafdar e
das escolhas dos clientes Gordon
Capacidade para registro, formalizacdg (8004);
TI COMO Gestéo_ da informagcdo e dalisseminacdo de _c_onhecimento e _solugé@@rdon e
VIABILIZA conhecimento pela_ empresa, ag|I|_zand0 a comumcagaoTarafdar
explicitando conhecimentos tacitos (2007);
DORA . ~ —
DE Capacidade d_e colaboragao_e comunicggéo
para compartilhamento de informacdes e
RECURSOS ~ . )
INTANGI Colaboracgéo e comunicacao conh.eg.mento nos departameptas,
possibilitando a entrega de servigos
VEIS !
inovadores
Sinergia Compartilhamento de recursos | e
capacidades entre as unidades
organizacionais, possibilitando madis
flexibilidade e rapidez em resposta |as
necessidades do mercado

Fonte: E

laborado pela autora.

Com isso, 0 presente trabalho propde o modelocted@® pesquisa abaixo, baseado
nos elementos que constituem as capacidades da flii) de identificar as que possam
contribuir com a inovagao na empresa. Esse modeldifizado como ponto de partida a fim
de conduzir a pesquisa empirica realizada. A pddirmesmo, procurou-se desenvolver

conhecimento entre as capacidades da Tl e sudoetagm a inovacdo na empresa. Esse
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vinculo foi analisado com base na contribuicdo, éstque capacidades da Tl cooperam com a
inovagcdo na empresa. Além disso, durante a pesguoipé&ica, foram identificadas possiveis

novas capacidades, que ndo haviam sido mencioaati&sormente na revisao da literatura.

Figura 2 — Modelo Tedrico de Pesquisa: Capacidddéd e Inovacdo na Empresa

CAPACIDADESDATI

Infraestrutura de TI

Recursos Humanos da Tl -
D CONTRIBUEM Inovacdo na Empresa

Governangade Tl

Recursos Intangiveis viabilizados pela Tl

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autitae®s no quadro 4.

Em uma andlise critica das obras e abordagenzadiiis para a constru¢cdo do modelo,
entende-se que, mesmo com enfoques e construteserdifados, os trabalhos se
complementam relativamente ao tema da presenteipas@haradwaj (2000) desenvolveu o
conceito de Tl como uma capacidade organizacionax@minou a associacdo entre
capacidade de Tl e o desempenho da empresa, icksdd as capacidades da Tl em trés
dimensdes: infraestrutura de TI, recursos humareosTide Tl como viabilizadora de
intangiveis.

De uma forma complementar e baseado no traball®hdeadwaj (2000), Tarafdar e
Gordon (2004), desagregaram a dimensao infraesdratan governanca de Tl e coordenacao
de TI, considerando assim cinco dimensdes: ininatesé de TI, recursos humanos da TI,
recursos intangiveis relacionados a Tl, governalecd| e coordenacdo de TIl. No entanto,
esses autores estudaram como as capacidades oéem mfluenciar a inovacao na empresa.
Esses mesmos autores, em sua obra de 2007, dastanavas capacidades que podem
influenciar o processo de inovacdo na empresa,osahals: informacdo e gestdo do
conhecimento; gestédo de projeto; colaboracéo e mimangio e envolvimento nos negocios.

Yin e Yang (2010) descreveram capacidades de $&duns na RBV, e seus impactos
no valor de negdcios, classificando as capaciddde3| em trés grupos: capacidades de
infraestrutura de TI, habilidades gerenciais de Ppharceria entre Tl e negdcios. E o trabalho
de Kim et al. (2011), avalia as capacidades deoimacfonte para transformar recursos em
valores de negdcio, com processos de negdécios msllim que os concorrentes, para por
consequéncia, alcancar desempenho financeiro, cdesta para isso trés categorias de
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capacidades de TI: capacidade de gestdo de Tigcidaga de flexibilidade de infraestrutura
de Tl e capacidade de pessoal de Tl especialista.

Com isso, 0s objetivos propostos pelos estudicst@s ele alguma forma, vinculados a
inovacdo e a vantagem competitiva das empresamd3ma forma, os construtos utilizados

para o estudo das capacidades da Tl sdo simil@medo sido possivel agrupa-los para a
elaboracdo do modelo tedrico de pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa empirica realizada no presente trabadfeguiu uma metodologia
qualitativa, baseada no método de estudo de casltiplos, sendo 0s mesmos compostos por
empresas inovadoras. Essa metodologia foi utilizamma o objetivo de analisar e entender
que capacidades da Tl contribuem com a inovaca®mg@sesas estudadas e utilizou como
base conceitual o modelo tedrico de pesquisa daafi§. Entende-se que a metodologia
adotada possibilita um maior aprofundamento nosscasapresenta uma maior flexibilidade
para a identificacdo de novos elementos concejtaaisdo possivel validar e ampliar dessa
forma a reviséo tedrica inicialmente realizada.

Justificando a escolha dessa metodologia, Silvel2@09) entende que a maior forga
da pesquisa qualitativa € a sua capacidade palisaaraque acontece naturalmente em um
ambiente. Yin (2001), por sua vez, explicita questudo de caso permite uma investigacao
com a finalidade de se observar as caracterigt@m®eventos na sua realidade, como um todo.
Ainda, ele coloca que o estudo de caso avalia mdnfeno dentro de seu contexto da vida
real, principalmente quando os limites entre o fie@do e o contexto ndo estado claramente
definidos, sendo uma estratégia de pesquisa abri@nge

Por ser uma metodologia mais ampla e flexivel, eéaihan (2009) ressalta que a
confiabilidade em um trabalho qualitativo estaateirio na forma transparente de descrever a
sua estratégia de pesquisa e seus métodos deecaddlidados. Com essa visdo e com 0
objetivo de fornecer o correto entendimento da gisag as subsecdes a seguir descrevem 0s
passos que foram realizados durante a execucaesi@man Os mesmos foram planejados e

executados com o propadsito de responder a questaesdjuisa e aos objetivos propostos.

3.1 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta das informacfes nas empresas aaalifacam realizadas entrevistas
com pessoas consideradas chaves no processo dantn@anizacdo. As entrevistas foram
semi-estruturadas, seguindo um roteiro de pergupt@gas para a conducdo da mesma,
possibilitando também espaco para troca de infaewmeadicionais. O objetivo do roteiro foi
abordar o conteudo apresentado no quadro 4, estasddetalhes da sua elaboracéo
apresentados na secao seguinte.

Além das entrevistas, a pesquisa fez uso da amdiskados secundarios. Os mesmos
foram extraidos de documentos disponibilizadosspelapresas estudadas e de seus sites



52

institucionais. Para a organizagao da coleta ddegjdoi elaborado o protocolo do estudo de

caso descrito a seguir.
3.2 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O protocolo teve como objetivo guiar a realizacdos destudos de casos,
principalmente para a etapa das entrevistas egpaoéeta dos dados secundarios. O mesmo
visou, entre outros, assegurar uma equanimidacec@lie do pesquisador nas empresas. O
protocolo € composto pelos critérios de selecdo cisos e dos respondentes, pela
organizacao das entrevistas, pelo desenvolvimemiosirumento de coleta de dados e pelos

critérios para andlise do conteudo.
3.2.1 Selec¢éo dos Casos

O presente trabalho busca analisar empresas in@smdoquais capacidades da TI
contribuem com seu processo de inovacdo. Dessafarmritério para a selecdo dos casos a
participarem do estudo foi de que fossem empresasmdoras. O critério para indicar que a
empresa é inovadora teve como ponto de partidaraipcdo da revista Amanha.

Dessa forma, foram consideradas como empresasdo@sas indicadas ao prémio
de inovacao da revista Amanha, referente ao aid®t2. A revista realiza essa premiacao ha
nove anos em parceria com a consultoria Edusygciedigada em inovacdo, e com apoio
técnico da Fundacdo Dom Cabral. Para essa premigcdealizada uma pesquisa que
identifica as 50 empresas mais inovadoras do SWrdsil, considerando os estados do Rio
Grande do Sul, Parana e Santa Catarina. (AMANHA320

Conforme Anderlini (2013), pessoa de contato nawalboria Edusys, as 500 grandes
empresas e lideres do Sul sdo convidadas a par#gaip do processo de classificagao.
Representantes dessas empresas respondem a umiagdsdgorma on-line pela na Internet.
O questionario € composto por 45 questbes quaht quantitativas, distribuidas em seis
dimensdes de avaliagcdo. As dimensfes sdo questiiemdas: a estrutura e cultura
organizacional; ao foco do esfor¢co da inovacdopmeesso de geragdo de criatividade e
desenvolvimento inicial da inovacdo; ao tratamemtorientacdo a inovacgdo; a atitude da
empresa em relacdo a inovacdo; e aos resultadasodacdo na organizacdo. Para cada
resposta existe um critério que define uma pontugcévia da dimenséo, sendo ainda que

cada dimensao possui um peso diferente na pesduigantuacédo final é resultado de um
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cruzamento multidimensional de dados realizadeeasgrespostas de varias dimensdes e, por
conseguinte, na pesquisa como um todo, a qualargiclassificacdo das empresas para a
premiacao.

Além de estarem indicadas para essa premiacam@e®as selecionadas receberam
outros prémios e apresentaram caracteristicas geesas inovadoras, conforme relatado na
secdo de resultados. Além disso, sdo reconhecetsm dorma no mercado em que atuam,
reforcando a escolha pelas mesmas.

Ainda, para que houvesse uma maior representadizidas casos, foram selecionadas
empresas do mesmo setor, sendo ambas, indusitesse sentido, algumas situagdes foram
confirmadas em decorréncia de caracteristicas conemtre as empresas, reforcando os
resultados encontrados.

Em relacéo a definicdo do numero de empresas m ssteidadas, foram selecionadas
trés. Por ter sido um estudo detalhado e pelodasotrés empresas serem do mesmo setor,
acredita-se que esse numero permite analisar o fsignificativa a situacao estudada.

O nivel de maturidade da Tl n&o foi um critérioedeolha das empresas. Dessa forma,
as eventuais diferencas foram fatores de analigecemparacao e foi possivel abranger todos

0s objetivos especificos do presente trabalho.

3.2.2 Selegéo dos Respondentes

Com o objetivo de analisar a questdo de pesquieate&r uma visdo abrangente
situacdo estudada, as entrevistas foram realizemlaspessoas que trabalham diretamente
com o processo de inovacdo na empresa bem comopessvas da area da TI, que
contribuem para esse processo. Com isso, foi psséalidar o entendimento das areas
envolvidas, possibilitando uma visdo completa d@sso.

Devido a natureza das empresas estudadas, a aeegeteharia trabalha em conjunto
com a area especifica de inovagédo, com 0 objeevapdiar e operacionalizar a inovacao na
empresa. Com isso, nas trés empresas, 0s reprgssntia area de negocios foram os
responsaveis pela area de engenharia e pela gpexifes de inovacgao.

Ainda, foi entregue em maos uma carta de apresentdg pesquisadora, para 0s
representantes da Tl de cada empresa, conformexm &k A mesma teve como objetivo
formalizar o vinculo entre a pesquisadora e atuigéio de ensino, reforcando a necessidade e

a intencao da realizacao do estudo de caso paesenpe dissertacao.
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3.2.3 Organizagéo das Entrevistas

O estudo de caso é um estudo de eventos denteudegntextos na vida real. (YIN,
2001). Com isso, 0 pesquisador deve integrar acom@tos do mundo real as necessidades
de sua pesquisa e coleta de dados. Para ele, oigesar deve trabalhar em conformidade
com a disponibilidade e horéario do analisado. Alfisso, devem ser entrevistadas pessoas
chaves no processo que esta sendo estudado.

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas ddag@mpresas estudadas. Algumas
delas foram realizadas no proprio local de trahalmssibilitando inclusive a visita as
instalacdes da empresa. As mesmas foram marcadése a disponibilidade dos dias e
horarios dos entrevistados. Além disso, foram glasacom o objetivo de manter a
fidedignidade das respostas quando da sua an@liggiladro com o resumo das entrevistas

realizadas esta disposto na secao de resultados.

3.3.4 Desenvolvimento do Instrumento de Coleta dealdos

Conforme Yin (2001), as entrevistas para um estiegloaso devem ser mais abertas,
para que o entrevistado relate sua situacao reslséNsentido, € importante um conjunto de
questbes substantivas a fim de refletir a invegliga principalmente em estudos de casos
multiplos, estando essas questdes direcionadassapipador, para que ele tenha um roteiro.

Para Boni e Quaresma (2005), as entrevistas sematteadas sdo formadas por
perguntas abertas e fechadas, possibilitando gaspondente discorra com maior liberdade
sobre o tema. O entrevistador tem o roteiro pagaisetendo, no entanto, flexibilidade para
realizar perguntas adicionais a fim de esclareaestijes que ndo ficaram claras, caso seja
necessario. Dessa forma, as entrevistas semiwgsidlas permitem uma maior interagdo entre
0 entrevistador e o entrevistado, por meio de i#agamais espontaneas e a partir da maior
liberdade dada, dando espaco para o surgimentoedd®s nao programadas que poderéo ter
grande utilidade na pesquisa. Em contribuicdo, axomé Silverman (2009), as perguntas
abertas sdo mais eficazes para se conseguir umdenanto auténtico das experiéncias dos
individuos.

Dessa forma, as entrevistas foram conduzidas alémque o entrevistado relatasse
sobre os temas envolvidos. Sendo assim, as questdigdas nesse protocolo serviram como
um roteiro, com o objetivo de validar se os relaibsrdavam todo o assunto contido nas

perguntas e a fim de garantir uma mesma condugatrésempresas.
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Devido ao perfil e area de atuagdo dos entrevistddo construido um roteiro a ser
utilizado com os entrevistados envolvidos com a @ainovacdo e um com os da érea da TI,
descritos respectivamente nos apéndices A e B. &snos foram elaborados com base na
revisdo da literatura realizada. As questdes fopaéatestadas com o apoio do professor
orientador e de um executivo de empresa com grandeecimento na area da Tl. Esse
executivo também é doutorando em Administracdo.caigribuiu com a validacdo dos dois
roteiros, tanto com a visdo de negocios como cornsd@ da Tl, adequando questbes que
poderiam ser mal compreendidas pelos respondentes.

Ainda, o objetivo do trabalho e principalmente onamto de capacidades foi
esclarecido no inicio de cada entrevista, a fimgdeantir o entendimento correto da
abordagem das entrevistas, de uma melhor condasimdsmas e de uma maior qualidade

para o trabalho.

3.2.5 Critérios para Analise do Conteudo

Conforme Bazeley (2011), métodos qualitativos saoleidos em situagdes nas quais
é requerido o entendimento detalhado do processxmeriéncia, em que muita informacao é
necessaria para determinar a natureza exata desiaesendo investigado ou na qual a
informacéao disponivel estad somente em forma de mxtisual.

Nesse contexto, Gibbs (2009) entende que a arnddisedados qualitativos sugere
algum tipo de transformacéo. Ela inicia com a eobksses dados, normalmente volumosa,
passando por processos analiticos até se transfermama analise clara, compreensivel e
confiavel. Os dados sédo coletados a partir de \@stas, notas de campo, documentos,
gravacdes de audio e video, entre outros, gerandgrande desafio para organiza-los e
estrutura-los, a fim de realizar a analise dos nogsm

Para Gibbs (2009), a codificacéo retrata a mameinao vocé classifica os dados que
estdo em analise. Consiste em identificar e registma ou mais partes do texto ou itens de
dados, que estejam relacionadas a mesma idéiap damchome a elas, ou seja, um cédigo.
Sendo assim, a codificacdo € uma forma de categooizexto, estabelecendo a ele, uma
estrutura de ideias tematicas.

Dessa forma, para a analise dos dados relativpseaente trabalho, os mesmos foram
codificados, a fim de gerar categorias com infoieacrelacionadas aos cédigos gerados,
para que fosse possivel uma andlise consolidadardetdo. A codificagéo foi realizada com

base nos textos escritos a partir das transcrii@esntrevistas gravadas.
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Nesse sentido, ferramentas de Software de An&isgados Qualitativos (SADQ) tém
condi¢cdes de ajudar de forma significativa o precede analise. Para a presente pesquisa,
utilizou-se o software Nvivo versao 10, possibilda a analise de dados qualitativos, tendo
como principais técnicas a analise de conteudarébise categorica. (NEUENDORF, 2002).
O uso do software teve como objetivo facilitar eniificacdo e a classificagdo do contetdo.
Para isso, foram definidas previamente as categor@respondentes as capacidades
identificadas no modelo tedrico de pesquisa inichgl0s, novas categorias foram sendo
criadas, conforme a identificacdo das mesmas mésstanalisados. Dessa forma, o software
auxiliou na organizacdo das informacdes, para qaeatise posterior fosse mais fluida. No
entanto, todas as andlises e conclusdes foramzadati pela autora do trabalho. Refor¢cando
essa questdo, Gibbs (2009) enfatiza que ferrameleteSADQ auxiliam na organizagao e
estruturacdo das informacdes, mas de forma algymasam, fazem reflexdes e tiram
conclusdes pelo pesquisador.

Ainda, conforme Silverman (2009), fornecer um netoisobre o estudo para as
pessoas que foram estudadas, é um dos objetivms @a pesquisa. Por isso e como uma
forma de contribuicdo para os respondentes, apé&rsnino do trabalho, os mesmos receberao
um resumo com os resultados do trabalho realizadpecificamente para cada empresa

estudada.
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4 RESULTADOS

Os resultados descritos a seguir foram fundamestaa®informagdes fornecidas durante
as entrevistas com o0s representantes nas empbesas;omo nas informagfes contidas nos
documentos disponibilizados. Além disso, foramizaiilas informacdes contidas nos sites
institucionais oficiais das empresas. Para um medhtendimento da realidade em que cada
empresa se encontra, foram descritas caractesidiiceada uma delas e de suas respectivas areas
de TI, apresentando por fim os resultados encargnaadativos as suas capacidades da TI.

O resumo das entrevistas realizadas encontra-geauro 5 abaixo. Para cada empresa
estudada, o quadro contém: a indicacdo do cargentfevistado; uma sigla que o identifica
(usada posteriormente na apresentacao dos resjjtadempo em que o mesmo trabalha na
empresa; a data e a duracdo da entrevista e o ma@mgraginas decorrentes da transcricdo de
cada uma delas. Todas as entrevistas foram gra@gmeteriormente transcritas, com excecao da
primeira, realizada no dia 21 de fevereiro de 2@1@ual ndo foi gravada. Para essa, as paginas
escritas foram originadas das anotagOes realizhdaste a mesma. Sete das entrevistas foram
transcritas por uma terceira pessoa, as quais fiasadas e ajustadas pela pesquisadora, a fim
de garantir um correto entendimento do contetdo.

Quadro 5 - Resumo das Entrevistas Realizadas

Entrevistado Sigla Tempo Data Duracédo No pg
Empresa

Empresa 1

Gerente de Planejamento | GPENN_E1 16 anos 21/fev/13 1h e 30min 5

Estratégico e Novos (ndo

Negdcios gravada)
23/abril/13 47 minutos 13

Gerente da Tl GTI E1 1anoe mejo 0l/abril/13 Blmin 16

Gerente de Tecnologia, GTECN_Ele | 1lano 06/maio/13 57 min 19

acompanhado pela Analistg ATECN_E1 6 anos e

de Tecnologia meio

Empresa 2

Gerente da Tl GTI_E2 32 anos 24/maio/13 2h e 10mir} 30
14/junho/13 1h e 5min 18

Gerente da Engenharia GENG E2 6 anos 24/maio/1B  miB9 16

Gerente de Design e GDI_E2 34 anos 14/junho/13 1h 14

Inovagao

Empresa 3

Gerente da Tl GTI_E3 14 anos 25/set/13 1h 15

Coordenador Inovagéo COIN_E3 5 anos 02/out/13 B4 mi 18
18/out/13 35 min 14

Especialista de Engenharial EENG_E3 5 anos 18/out/13] 59 min 18

TOTAL: 12 entrevistas Il Duracao @ehbras e 34 min  // 196 paginas transcritas

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com os objetivos especificos definidos pa presente trabalho, as
capacidades da Tl das empresas estudadas foraisadaalcom o propésito de identifica-las
e entender como as mesmas contribuem para a irvec@&mpresa, avaliar se existam
capacidades que possam estar inibindo esse prpdesso como analisar capacidades
desejaveis, mas que no momento, sdo inexistentegipientes na empresa. Essa analise foi
feita tomando como base o quadro 4, o qual contéesumo dos construtos das capacidades
da Tl que foram identificados a partir da revisadigeratura realizada.

Quanto as informacdes obtidas a partir dos docuwseahsponibilizados, bem como as
consultadas nos sites institucionais das empresadaglas, as mesmas foram utilizadas a fim
de complementar a descricdo das empresas bem casnsuds areas de TI. Ainda, foram
utilizadas no sentido de esclarecer para a pestursanformacfes pontuais mencionadas

durante as entrevistas, ndo fomentando, no entandentificacdo de nenhuma capacidade.

4.1 CAPACIDADES DA TI NA EMPRESA 1

A “Empresa 1" é composta por trés empresas indistrijue levam sua marca para
segmentos especificos. As trés compartilham do mgsemsamento, no qual utilizam a
inovacao para sua diferenciacéo e para gerar agssltinicos a cada um de seus clientes. As
empresas desse grupo sdo umas das mais internaedas do Brasil, sendo referéncia na
América Latina no ramo que atuam, utilizando a &g&o como forma de gerar resultados.

4.1.1 Descrigéo da Empresa 1

A Empresa 1 foi fundada em 1948, atuando ha 65 anaesercado. No ano de 2000,
iniciou sua expansao para outros paises, apreslentastalacoes atualmente na Colémbia,
Chile, Peru, Argentina e México. Possui aproximaelae 1950 colaboradores, dos quais
1650 atuam no Brasil e 300 no exterior. Sua redigjtada foi de aproximadamente R$430
milhdes em 2011 e R$500 milhdes em 2012, apressmtzom iSso um crescimento em torno
de 15%. Para 2013, a empresa projeta uma reagitialdi de R$650 milhdes, representando
40% de crescimento. A empresa atribui esse suéegsovacdo, a qual é vista como fonte
para gerar o melhor resultado para seus parcegasntindo a sustentabilidade de suas
operagoes.

Em termos de reconhecimento, essa empresa é umaaigsnovadoras do Sul do

Brasil, conforme prémio da revista Amanhd, realizad final do ano de 2012. Além disso,
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no ano de 2011, a mesma recebeu 29 distingbes, meimiacoes e presencas em rankings e
pesquisas setoriais. Em 2012, outras premiacoesnfaonquistadas, estando entre elas, o
“Case Inovacéao para Ecoeficiéncia — InspiramaisR@mio Primus Assintecal/Braskem” na
categoria sustentabilidade e inovacao tecnolégicapeémio “APEX-Brasil” referente ao
tema “exportar é inovar”, que reconhece os esfodgssempresas que contribuiram para o
bom desempenho das exportacfes do Brasil. Em cekgdremiacdes de 2013, estdo o
prémio “Primus Inter Pares Assintecal/Braskem” ‘. ancamentos/FIMEC”, conquistados a
partir de produtos inovadores.

A mesma define como parte de sua misséo, entrehacoes inovadoras, tendo a
inovacdo em seu DNA. Entende que o risco da inav&gd&o inovar, com isso, acredita nas
oportunidades e ndo permite que os competidoresamefseu futuro. Define que inovar é
entregar solucbes completas e diferenciadas, gugagmn valor e que gerem os melhores
resultados.

Como forma de estimulo e acompanhamento dos rdesltelativos as inovagoes,
estipula indicadores que possam medir esse desbmpersmo por exemplo, percentual de
receita liquida referente aos produtos novos, teachihém, metas distintas para os mesmos.
Fato esse refletido no resultado do ano de 201Xguab os novos produtos representaram
aproximadamente 37% de seu faturamento total n@aderinterno brasileiro e 30% no
mercado internacional.

Muito dos resultados obtidos sdo decorréncia dendocomo a empresa encara a
inovacado, fazendo com que a mesma seja parte fuemdahda sua estratégia. Prova disso foi
o planejamento estratégico realizado no ano de, 2} visdo para 2010, o qual definiu
entre outras questdes, o crescimento atraves dedesl inovadoras. Da mesma forma, o
planejamento estratégico realizado em 2011 comovpsita 2015, definiu entre outras,
inovacao focada para resultados. Para isso, ¢@sgibvacdes em solucdes e inovacdes em
processos. Entende que inovagdo em solugbes &uelé feito para o mercado, isto €, da
porta para fora. E inovacdo em processos € tudoégie#to da porta para dentro, com o
objetivo de atingir melhores resultados.

A empresa utiliza trés foruns estratégicos parautlisas inovacdes. O comité de
estratégia e inovacdo, o qual trabalha a inovagdoum foco mais global, abordando
inovacdes de produto e de processos; 0 grupo deltgga, o qual discute inovacdes em
produto; e o grupo de planejamento estratégicajab @prange todos os projetos estratégicos

da companhia para o ano, englobando também osqwaje inovacao.
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Além disso, incentiva diversos programas interrcusn o objetivo de fomentar a
inovacédo, pois entende que todo processo de inouvagfuer um ambiente inovador. Um
exemplo é o programa de ideias, que desde o a@dQ#econtou com 5700 ideias fornecidas,
das quais, 2400 foram implementadas, o0 que inditalto indice de aproveitamento, dando
forca e credibilidade ao programa. Trabalha ainola covas ideias a partir de foruns de
tecnologia, nos quais promove palestras com pesdeafora da empresa, bem como
programas para escutar as necessidades dos clidalesza também a atuacao de grupos de
trabalhos organizados por colaboradores da empossauais avaliam, implementam e
apresentam os resultados gerados a partir de uvaadma.

Em relacdo a P&D, a empresa realiza a mesma emusudades no Brasil e no
exterior. Conta com 0s engenheiros como espeaslistn tecnologias, 0s quais sao
responsaveis por pesquisar sobre uma determinadaldgia e alinhar o que acontece na
mesma com 0s outros paises que atuam, equiparanddoanacdes com seus pares nas
outras unidades. Realiza também pesquisas deagatistom seus clientes, para que 0s
mesmos fornecam sua opinido sobre a empresa egrmlgos. E dentro do planejamento
estratégico, valida como estdo as tendéncias eeoagantece no mundo, possibilitando
também a definicdo de cenérios para atuacdo. Baisck a inovagcdo aberta através de
parcerias com empresas, universidades e centreeml@ogia que possam agregar valor, e se
necessario, utilizam financiamentos, como os faduscpela Agéncia Brasileira da Inovagéo
(FINEP) e Conselho Nacional de Desenvolvimento fffiea e Tecnoldgico (CNPQ).
Esclarecendo o conceito de inovacao aberta, Chegio@003) define a mesma como sendo
a inovacdo na qual a empresa acolhe ideias e comdr@o externo em conjunto com 0s que
possui internamente, permitindo a criacdo de nopastunidades.

A empresa entende também que pode trabalhar cangatgseja uma inovagao tanto
para o mercado quanto para a empresa, podendao aorda com algo que seja conhecido no
mercado, mas que seja uma inovacdo para a empgkiEsa. disso, diferencia o tipo da
inovacdo em bdésica, incremental ou radical, dedacaom seu impacto, complexidade,
importancia, duracdo, investimento e retorno pteyifocando sempre que possivel em
inovacdes radicais, as quais, entende, trazem mnap@acto e beneficio.

Valoriza a gestdo do conhecimento com o objetivocdmpartilhar e difundir
internamente a maneira de atuar da empresa, para igdormacao seja de acesso de todos e
para fazer com que o conhecimento permaneca naesajpndependente das pessoas. Para
isso, possue 0s procedimentos da empresa divulgadodntranet, bem como todo

acompanhamento das acles corretivas e acdes pvaserdglativas aos processos da I1SO
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9001, conquistada nos anos 90. Além disso, tralpalleque todo treinamento realizado fora
da empresa de alguma maneira seja disseminado &go&oapenas com a pessoa que o
realizou, estimulando que o colaborador faca umassp do que aprendeu e que O
conhecimento seja aplicado de forma pratica, fazewoin que o aprendizado permaneca na
organizacdo. Considera que outra forma de gestdcodbecimento sdo 0s programas de
sucessao e carreira, n0s quais as pessoas emgsosigieriores desenvolvem as pessoas da
sua equipe, para que no futuro elas possam assumira posicdo, sendo também uma
maneira de transmitir conhecimento.

Entende que ter um alinhamento estratégico, umeantginovador e manter o foco na
inovagao para resultados, sdo os principais fatofBsos para o sucesso da inovagao. Ainda,
a empresa tem consciéncia que seus objetivos sermerdto atingidos a partir de um trabalho
de qualidade, no qual as pessoas assumem um pap#niental, sendo essencial o
aprimoramento de suas competéncias, o que faz ceragempresa estimule e propicie o
desenvolvimento humano.

Dessa forma, as descricdes contidas nesta sedatemefresumidamente como a
Empresa 1 trabalha a inovacédo, conforme os entaelais e as fontes secundarias analisadas.
Além do prémio da revista Amanha, o qual foi paegpartida para a definicdo das empresas
estudadas, a mesma recebeu outros prémios e aprelsgnais caracteristicas que vao ao
encontro das contidas no quadro 2 do presentecgstacho a visdao compartilhada, estrutura
adequada e individuos-chaves voltados a inovacdabalho de equipe eficaz,
desenvolvimento humano, inovacao de alto envolvimerfoco externo e ambiente criativo,
0S quais sao considerados componentes signifisagvéim de caracterizar uma empresa

como inovadora.
4.1.2 Descricdo da Area da Tl da Empresa 1

A segquir, sado descritas algumas caracteristicagaetmda Tl da Empresa 1, a fim de
fornecer uma visao inicial sobre a mesma. Na saeugéserao detalhadas as capacidades da
Tl vinculadas a inovacao da empresa, 0 que dispiaaid uma visdo mais detalhada da area
e de suas capacidades.

Referente ao organograma, a area da Tl esta vdwwadiretoria administrativa
financeira da empresa. Na visdo atual, a mesma \edtdda para o atendimento das
demandas, disponibilizacdo de infraestrutura, afpios e servicos e gerenciamento da
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operacdo da empresa. Conta com aproximadamenteladboradores internos, buscando
apoio em fornecedores para a disponibilizacéo 0ecss e solucoes.

O diretor da area da TI participa do planejamestagegico corporativo da empresa e
a gestora da TI participa do mesmo no ambito das smidades. A Tl atua de forma
estratégica em projetos pontuais, como acontec&mtemente no projeto de implantacéo do
novo ERP (Enterprise Resource Planning). No entatdouma forma geral, a area da TI
ocupa atualmente uma posicdo mais operacionalgletamente trabalhando junto com as
demais areas da empresa, buscando atuar como emaiabilizadora das estratégias de
negocios, a fim de se posicionar de forma maisaiglinhada com os objetivos da empresa.

A Tl avalia como suas fortalezas, a utilizacdoetmologias robustas e de vanguarda,
pois possuem solucdes padrbes de mercado paraeadoorebusiness; o comprometimento
da equipe da TI para a realizacdo das entregass#i@s; e a disposicdo para solucionar
problemas. Além disso, possuem uma infraestrutergetvidores e de virtualizacdo, com
tecnologias atuais e atendem as demandas de fatisfat®ria para a empresa. Entendem que
suas principais ameacas sdo o fato da Tl e do meglac empresa estarem por vezes
caminhando em direcdes distintas e a percepcae@lagéio a TI como um agente inibidor do
crescimento da empresa. Como fraquezas, preocupagmnise outros, com sistemas nao
padronizados e com controles em paralelos; cormpdele resposta para o negdocio; com a
posicdo reativa da Tl perante as atividades dadle e a falta da participacdo efetiva da TI
no planejamento estratégico. Entendem que exiséeimsvoportunidades para a realizacdo da
mudanca sobre o posicionamento da Tl, como entiaxua qualificacdo e ampliacdo da
equipe técnica; uma melhor integracdo e maior eitento entre a Tl e as areas de negdcio
e 0 alinhamento do plano diretor de informatica eoptanejamento estratégico da empresa.

4.1.3 Descricao das Capacidades da Tl da Empresa 1

Em relacdo a analise das capacidades da Tl apadasntmuitas delas reforcam e
esclarecem capacidades contidas no modelo tedecpedquisa inicial gerado a partir da
revisdo da literatura, sendo salientado, no entanforma como a Empresa 1 lida com as
mesmas. Além disso, algumas capacidades novas fadantificadas e outras foram
indicadas como inibidoras para o processo de irfmvaPessa forma, a seguir serao
apresentados os resultados encontrados duraméagssas realizadas na Empresa 1.

Analisando hardwares e plataformas que fazem partefraestrutura de Tl, de uma

maneira geral, os entrevistados entendem que osieseatendem de forma satisfatoria as
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demandas da empresa. Conforme a gestora da Tkcasldgias utilizadas em todo o
corebusiness da organizacdo sao robustas e de ardagusendo solucdes padrdoes de
mercado. Durante as entrevistas, foi possivel ngter a infraestrutura em termos de
hardwares e plataformas passa desapercebida, patazede uma questdo basica e por estar
atendida. Esta seria notada somente no caso o&s faln deficiéncias. A citagdo a seguir
ilustra issoXTem coisas que vocé da valor s6 quando ndo temgkestdo de hardware hoje
nos temos. NOs temos hardwares que nos atendemseapgarte de Tl que da uma resposta
satisfatoria”. (GPENN_E1).

Referente aos softwares, 0s mesmos séo vistos gande fonte de contribuicdo para
0 processo de inovagao da empresa, conforme md¢atodos os entrevistados. A citacdo a
seguir menciona essa questagu “acho que a grande contribuicdo que a Tl pode @aa
disponibilizacdo das ferramentas. Todo processmdeacao requer um ambiente inovador,
um ambiente onde seja propiciada a inovagdo. Semidadinenhuma a TI, a grande
contribuicdo dela, é na apropiacdo desse ambief@&PENN_E1).

Um dos principais softwares utilizados nesse senfido software para gestdo de
ideias, o qual atualmente registra e possibilitacompanhamento de cada ideia fornecida
pelos colaboradores da empresa. No entanto, orgastplanejamento estratégico e novos
negocios, visualiza que a empresa precisaria evotusentido de ter uma ferramenta para
colaboracdo e compartilhamento dessas ideias, senfiosse um “facebook”, possibilitando
que a ideia de uma pessoa pudesse ser completegfnada por outras pessoas, num
processo de colaboracdo via edicdo coletiviatefessante no facebook € que as vezes a
companhia pode ter um problema, uma determinadeadito, lancar a idéia ali e varias
pessoas estarem contribuindo e dando diferentesepedes e ponto de vista, que hoje talvez
nos nao visualizambs(GPENN_E1). Da mesma forma, o gestor e a amaatist tecnologia
relatam como oportunidade de melhoria, evoluir emafmentas que trabalhem a fase de
geracado de ideias, a qual denomina de ideacaapjitessdo 0 enriguecimento das mesmas.
Conforme os entrevistados, atualmente a emprdsatigaapenas com o registro de uma ideia
linha, a qual tem sua potencialidade analisadaed individual, a fim de gerar um projeto
especifico de inovacdo. Ainda, os entrevistadosrgain que normalmente as inovacoes,
principalmente as radicais, ndo surgem como unefrgronto. A ideia precisa amadurecer
até realmente poder virar um projeto, ressaltanisapartancia da fase de ideacag. isso é
bastante importante para projetos de inovacéo ralliporque normalmente produtos de
inovacao radical ou agqueles que sao radicais tgrdma n0s quanto para o mercado, nao vao

surgir j& pronto, como um projeto. Vai ser um pexlgge vai ter que amadurecer, isSso pode
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levar um més, dois meses e essa parte acho quenta tgan bastante oportunidade de
melhorid. (ATECN_E1). Salientam também que o ideal senia, mesma ferramenta,
amadurecer a ideia e depois ja trabalhar a mesnfarema de projeto.

Outra ferramenta mencionada pelas areas usuanas tmdamental para o processo
de inovacéo, diz respeito ao software para gereraito de projetos de desenvolvimento de
novos produtos e processos. Atualmente, o mesmamitgero acompanhamento do
desenvolvimento de produtos, contemplando um fllxgrocessos que passa por pontos de
avaliacdo, desde a entrada do projeto, elaboragdlousiness case, analise de viabilidade
comercial e técnica, planejamento e execucdo, &®traga do mesmo e avalidacdo apés
implantacédo, conforme etapas de gerenciamento ajetgs do stage gate e atendendo a
critérios da I1ISO 9001. A ferramenta também contadaatividades a serem executadas
durante o projeto, notificando as mesmas por e-makus responsaveis. No entanto, essa
ferramenta é direcionada mais especificamente mjst@s menores e de mais baixo impacto.
Ja os projetos considerados estratégicos e dargitcto, além dessa ferramenta, a empresa
precisa utilizar um fluxo em paralelo, com contsofeais criteriosos e rigidos, envolvendo
equipes de trabalho ao invés de apenas um resmbnsdv cada etapa. Dessa forma, a
capacidade da Tl fornecer uma ferramenta para@dst@rojetos dentro na empresa ja é uma
realidade, demonstranto espaco para melhoria niidsede contemplar integralmente os
projetos, independentemente do porte dos mesmos.

Em relacéo a softwares de gestdo integrada de ssy@empresa implantou um novo
ERP no inicio de 2013. Conforme a gestora da Thbgetivo dessa implantacdo foi
disponibilizar uma ferramenta que possibilitasseescimento da empresa e a implementacéo
da sua visdo e objetivos para os préximos anosn Aliéso, fornecer uma solu¢do mais global
e menos departamentalizada, que pudesse atendsrasdinidades de negécio da empresa.
Por meio dessa implantacdo, a empresa busca tamnipénmaior padronizacédo, integracao,
documentacéo, seguranca, disciplina e governangauseprocessos.

Ainda em relagéo a softwares, o gestor e a analestacnologia relataram a iniciativa
que esta sendo encaminhada por eles, com o obgivaonstruir um blog para inovacéo
aberta. O mesmo tem como finalidade trabalhar avag@o através do fornecimento,
compartilhamento e discussédo de ideias, contande @oparticipagdo de colaboradores
internos bem como do publico externo a empresaatoio-se uma ferramenta importante
para o processo de inovacdo. O blog esta em cgastraontando com o apoio das areas de
marketing e TI. Seu foco principal sera lancar flesgpara a comunidade de modo geral e

receber ideias em relacdo a esses desafios. Aléso,dserdo disponibilizadas matérias e
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contetdos sobre inovacédo e tecnolotfa.foco principal vai ser desafios e ideias, a gent
lancar desafios para a comunidade de um modo genaceber ideias em relagédo a esses
desafios, ter conteudo [...] matérias de inovd¢c&GTEN_E1).

Quanto as capacidades de rede e de telecomunigapaéssivel perceber a tendéncia
da empresa em utilizar sua Intranet como meio @aliaponibilizacdo de suas aplicacoes. De
acordo com o gestor de planejamento estratégiavesmegodcios, os sistemas de gestdo de
ideias, de gerenciamento de projetos e de geraraiddocumentos, o qual contempla todos
os documentos relativos a ISO 9001, sdo acessatlbotnpranet. Além disso, todo o resultado
do planejamento estratégico esta em pastas da eetbelos os projetos derivados do
planejamento estratégico estdo na Intranet, aggssionforme as prioridades de acesso. No
entanto, esse gestor entende que existam oporti@sicdie melhoria, no sentido de fazer da
Intranet o portal de entrada da empresa para sadassolucdes e aplicativo&ntao que isso
seja a cara da empresa e que tudo que nds fazemempresa seja sempre inserido dqui
(GPENN_EL1). Ele entende que os procedimentos eae$s0s da empresa poderiam ser
disponibilizados na Intranet, deixando acessiveisnBbormacdes e as solucdes necessarias
para que todos os colaboradores saibam para acedgresa deseja ir e como atuar para
atingir esses objetivos.

Em relac@o aos recursos humanos, a empresa emfeaden fator essencial esta no
desenvolvimento de talentos com competéncias rémt@sspara manter o negécio da
empresa, investindo em analistas de negocios, iasuénaves e gerentes de processos de
negocios, conforme relato da gestora da Tl. Emritantdo, o gestor de planejamento
estratégico e novos negdécios, entende que a arebaddaempresa apresenta habilidades para
realizar o suporte aos usuarios, de forma agiltisfatria. No entanto, 0 mesmo visualiza
como ponto de melhoria, ter o envolvimento diredcacea da Tl com a area de negocio e com
0 processo de inovacdo da empresa. Além dissenedede que a Tl poderia participar mais
ativamente em alguns programas da empresa, comdpa@programa de ideias. Além da
TIl, o gestor relata que sente essa dificuldade emag areas corporativas de apoio, que nao
tratam diretamente com a producdo e com o comataialrganizacdo.Geralmente eu néo
sei, eles sdo mais reservados pra essa questdoa@gao. E sem duvida, eu nédo tenho
davida nenhuma que eles devem ter idéias fantdspesa melhorar o nosso processo
(GPENN_E1). Essa visdo é compartilhada pela gestardl, que entende ser importante
integrar a area de Tl com a area de negdcio. Baoa €la entende que precisa mais do que
apenas participar, e sim, desenvolver competéipeies ajudar 0 negocioPbr que a partir

do momento que eu tenho pessoas que de certa mamiirenciam e participam, elas vao
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poder trazer valor. Se a gente ndo esta presemépdem nem estrutura para estar presente,
as pessoas ndo percebem esse valor, por que amgmiesta la juntb (GTI_E1).

Enfatizando, o gestor de planejamento e novos meg&isualiza a capacidade de
aproximacédo da Tl com a area de negocios, comamsgadyrande importancia. Para ele, a
parceria na busca pelas solu¢cdes faz com que amasese tornem mais globalizadas e
integradas, atendendo de forma mais completa taétea solicitante quanto as demais areas
da empresa. Em seu relato, iniciativas como essasgaram a ser feitas e precisam ser mais
intensificadas, na busca por solugbes abrangeati@syindo as mesmas a uma questao de
comportamento e cultura tanto da TI como das arsaérias. Na visdo desse gestor, a Tl tem
muito a contribuir na criacdo de um ambiente mapENso a inovacdo e essas acodes
precisam ser mais fomentadas na emprdsatdb essa € uma aproximag¢ao que nos temos
feito com a TI, que tem sido iniciativa deles esadambém, mas que de todos os modos hoje
ainda poderia ser mais intensificado, hoje a geet#a ainda um pouco distahte
(GPENN_E1). Ainda nesse contexto, conforme o gestoanalista de tecnologia, a Tl atende
muito bem quando é demandada, apresentando umesisteanatica para o0 registro e
acompanhamento dessas solicitacoes. Por outro kde, entendem que a Tl poderia
contribuir de forma mais participativa com as aressarias na avaliacdo de softwares e de
solugdes, bem como nas questdes do dia-a-diaida dut negocio.

Reforcando a capacidade acima, durante a entresostaa gestora da TI, a mesma
relatou a questdo do envolvimento da Tl com a asedria na busca por solugbes mais
adequadas tecnicamente para a empresa, além deéerataos requisitos de negocio.
Atualmente, existem muitas alternativas de solugt@esnercado, nas quais a propria area
usuaria pode buscar e definir suas ferramentagnidmto, a busca de forma independente de
uma solucdo, pode impactar em problemas de inftdest e falta de continuidade e
sustentabilidade nas solucde# (nica coisa € que, ndo tendo essa estrutura deafo
direcionada, eu posso estar criando uma estrutwra gao € sustentavel, por que na visao do
usuario, ele quer a solugdo. O como isso vai acaariendo € o papel dele e ndo é atribuicdo
dele. Essa é atribuicdo da propria”T(GTI_E1). Com isso, € fundamental a capacidasle d
trabalhar em conjunto com as areas usuarias naigiefide solu¢cdes mais adequadas, tanto
no ambito de negdcios como no ambito técnico, iaddpnte de ser uma solucao interna ou
externa.

Quanto a gestdo da informacdo e do conhecimentoforome o gestor de
planejamento e novos negaocios, a Tl contribuiu edgnmas ferramentas para possibilitar o

registro e compartilhamento das informacgdes, qaban sendo base para o conhecimento da
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empresa. As informagfes estdo na Intranet, comotem® com 0s procedimentos e 0
acompanhamento das acfes corretivas e acbes [wasemelativas a 1ISO 9001. Em
contribuicdo, na visdo do gestor e da analistaedeotogia, a gestdo do conhecimento
interage muito com ac¢des de inovacao e eles enteqde a empresa ainda precisa investir
bastante nessa area. O gestor utilizou o termad&h da informagédo” para indicar a
importancia do compartilhamento e distribuicAo dadormacdo dentro da empresa,
contribuindo para sistematizar e dar velocidadéllam das mesmasA'visao que eu tenho
passa muito pela fluidez da informacdo. Quandoalasf em ideias, quando tu falas em
informagao, tu tens que ter as coisas se movimdotamdo pode estar estancdda
(GTECN_EL). Ele citou também ferramentas como oeplmnt para compartilhamento e co-
criacdo de documentos, as quais ainda ndo sapadik na empresa, entendendo com isso
que essas questdes poderiam ser mais exploradassiomendo as mesmas como
oportunidade de melhoria. Além disso, a analistéedeologia ressaltou a importancia da Tl
no que diz respeito as ferramentas de gestdo (tge® de gestdo de processos, para que 0
historico dos mesmos fique registrado e permanacanmpresa, independente das pessoas,
fazendo parte da gestdo do conhecimento e da ia@@m Ainda, conforme esses trés
entrevistados, ferramentas de Ensino a Distancdd)Hambém sdo Uteis para disseminar
informacdes e gerar conhecimento de uma forma m@ssivel. A empresa utiliza uma
ferramenta dessa categoria desde o ano de 2012jala j& estd bastante difundida
internamente.

Além disso, durante as entrevistas, surgiram cdpdes que ndo estavam contidas no
modelo tedrico de pesquisa inicial. Uma delas faiapacidade de fornecer solugbes com
mobilidade, vista como uma capacidade diferen@ead a empresa, conforme a gestora da TI.
Para ela, a utilizacdo de dispositivos moveis coesso a Internet, como os Ipads, possibilita
que os vendedores apresentem seus produtos aus<lie forma virtual, ndo necessitando a
apresentacao de catalogos impressos de produtosisSo, € possivel realizar os pedidos de
compra de seus clientes a partir dos mesmos, defegmota e on-line, o que faz com que
ganhem tempo e agilidade no processo, além deesstaontribuindo com questbes
ambientais e financeiras decorrentes da elimindegmpel.

Outra capacidade mencionada pela gestora da T fde gestdo de mudanca do
processo, a qual consiste em avaliar e adaptance$so realizado pelas areas usuarias, com
base nas mudancas que possam ocorrer devidozacdih de novas ferramentas e praticas de
trabalho. Envolve analisar se as pessoas que antnse encontram na area sdo as mais

adequadas para as fung¢@es, definir qual qualificag@mpeténcia e perfil sdo necessarios,
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avaliando como um todo o impacto da mudanca e @sseiglades de adaptacdo da &rea para
estar trabalhando com o novo processo. Com isgaedpeito a avaliagdo da aderéncia da

estrutura da area com o0 novo processo. Na visdgestara da Tl, essa € uma capacidade

importante, a qual precisa ser mais desenvolvaigndo com que os analistas de negocio,

em conjunto com os usuarios chaves, avaliem e énbam as adapta¢cfes necessérias. Para a
gestora, ndo adianta a implantacdo de ferrameptasmpocesso ndo mudar para colher os

beneficios dessa mudanca gestdo da mudanca € entender como é que esSSeIuDEsSso

vai se dar na operacao da area. Eu vou continuan @ mesmas pessoas? As qualificacdes

ali representadas, os perfis, sdo 0s que eu egeeigando para esse novo processo? Qual é

a capacitacao que eu tenho que fazer? Isso tambgestéo de mudantaGTI_EL1).

Ainda conforme a gestora da TI, outra grande douigéo da Tl é como incentivadora
e facilitadora da inovacdo nos processos da empadsavés de solucdes que consigam
suportar mudancas e melhorias nos mesmos. Um eaesnmbles que ocorreu na empresa foi
a capacidade da solugdo atrelar o provisionamenfeete a ordem de venda e posteriormente
ao recebimento do frete da transportadora, deixanplilocesso todo integrado. A utilizacéo
de solugbes como essa possibilitou uma maior agdice seguranca, visto que as informacdes
agora séo interligadas, fomentando inovacao naepsacde compraAhtes eu ndo tinha esse
processo, € inovacao no procesgeTI_E1L).

Outra capacidade que emergiu durante a entrevostaacgestora da Tl foi a de visao
integrada. Conforme a gestora da TI, consiste serd®lvimento de uma visao integrada dos
processos da empresa, 0 que atualmente a Empresarelce espaco para oportunidades de
melhoria. Ela entende que é ndo apenas ter o domdr@o, mas participar, ter o
envolvimento e realmente fazer com que as mudamg@stecam, com uma viséo integrada
dos processos internos e externos da empresalizésub o envolvimento de toda a cadeia
de elementos. Uma visdo integrada, uma visdo de processo, € qugerate precisa
melhorar. (GTI_E1).

Ainda, a capacidade de terceirizacdo foi identifc@m todas as entrevistas dessa
empresa. A mesma diz respeito a contratar ou congmacdes ou servicos de fora da
empresa, como entre outros, o desenvolvimento erteugde aplicacdes, gerenciamento de
data centers, de telecomunicacOes e de rede eagb de computacdo nas nuvens.
(LACITY; WILLCOCKS, 2012). Realizar a terceirizacdo pode ser necessario Gsaeaja
possivel desenvolver a solucédo internamente, oalgam outro motivo. Essa capacidade se

completa com outras, no momento em que a Tl atueosjunto com a area usuaria, na busca
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por solucdes externas. Algumas das solucdes teamas da Empresa 1 sdo o programa de
ideias e a solucao atual de gestéo de projetos.

Outro fator indicado durante a entrevista com dagede planejamento estratégico e
novos negoécios, € a capacidade da Tl de gerarpondislizar indicadores estratégicos.
Conforme o gestor, a inovagdo faz parte da esteattyempresa e é fundamental definir e
acompanhar seus indicadores. Uma forma é defimnetas do Balanced Score Card (BSC)
com base no planejamento estratégico, alinhandbjesivos das areas com a visao global da
organizacdo. Na Empresa 1, a Tl disponibiliza algsiferramentas com esse objetivo, como
€ 0 caso do proprio ERP que foi implantado, aptaséio, no entanto, oportunidades de
melhorias nesse sentido, pois algumas informac@®ta asdo controladas por planilhas
eletrénicas. Por outro lado, conforme a gestoraTHasua area esta disponibilizando
alternativas que antes ndo eram oferecidas, copossabilidade de abertura dos custos e dos
resultados por cargo, tipo (custo direto ou indiret custo relativo a matéria-prima, a fim de
fazer uma anélise mais detalhada e efetiva do#ades.

Além de disponibilizar indicadores, surge a capaibéd da Tl ocupar uma visao
estratégica da empresa. Para a gestora da Tinatoi@ a area da Tl ocupa uma posicao ainda
técnica e operacional, direcionada ao atendimeataamandas. No entanto, ela vé como
oportunidade, alinhar a area da Tl ao planejamesti@atégico, transformando a Tl em uma
viabilizadora da estratégia de negdcio. Para isstende que como ponto de partida é
importante definir a expectativa da empresa entéiela posicdo da TIO' que eu quero da
TI? Qual o objetivo da Tl para os negocios das essas? Acho que essa discussdo € o
inicio. Por que ndo pode ser um movimento isoladoTd querendo se posicionar. Pelo
contrario, eu acho: como o negdcio quer ver a"T(&TI_E1). Ainda na visao da gestora, é
importante o alinhamento do plano diretor de infatica com o planejamento estratégico,
bem como a participacéao da Tl nos comités da empaem de estar mais ativamente junto
ao negocio.

Perguntados sobre capacidades da Tl que possamneg&lindo ou dificultando o
processo de inovacdo da empresa, 0 gestor de qia@ajo estratégico e novos negdcios,
mencionou 0s bloqueios realizados na Internet.téie o entendimento de que as pessoas
precisam estar com foco no trabalho e que por egsstam o0s blogueios na Internet. No
entanto, muitas vezes 0s colaboradores precisaneang investigar questdes na busca por
inovacdes e o trabalho acaba sendo impactado pédgsieios na Internet. A’ gente tem

muitos bloqueios de internet aqui, tem coisa quguieres rastrear e investigar e tu terminas
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parando em bloqueio da rede(GPENN_E1). O gestor entende que uma opcao seria
utilizacéo de ferramentas voltadas para o contamenvés de solu¢des de bloqueio.

Ja o gestor e a analista de tecnologia mencionaesse sentido, a deficiéncia da
infraestrutura de rede e de telecomunicacdo. A esaptrabalha com varias unidades que
precisam se comunicar e eles percebem dificuldadesermos de telecomunicacad *
cabeamento, velocidade de rede, velocidade de hdvaddware [...] por exemplo, quando a
gente faz a nossa reunido de P&D que a linha fes#td, o cara fala e o outro ndo escuta
(GTECN_E1). Na visdo desses entrevistados, a Teodesim esses servicos, mas as vezes
eles séo de forma deficiente, podendo contribigatigamente no processo de inovacgao.

Sendo assim, foi elaborado um quadro resumo comteagacidades que ja tinham
sido identificadas no modelo tedrico de pesquigaaindesenvolvido a partir da revisao da
literatura e que foram encontradas na empresaagkiydem como novas capacidades. Ainda,
foram identificadas capacidades que poderiam dgtaultando ou impedindo a inovacgéo na
empresa, denominadas aqui de capacidades inibidatésn disso, o mesmo contém a
indicacao da sigla do entrevistado que originomi@msmacdes, bem como a situacéo atual em
gue se encontra cada capacidade na Empresa 1.

Para a indicacdo da situacdo atual, foram utilikads seguintes definicdes: 1)
capacidade existente: para indicar que a capaciestdepresente atualmente na empresa; 2)
oportunidade de melhoria: para indicar que a erapeesende que a capacidade é desejavel,
mas nao esta presente atualmente na empresa;&jdae existente com oportunidade de
melhoria: para indicar que a mesma existe na e@preas que ainda esta incipiente e
apresenta espaco para melhoria. As duas ultimze;8is colaboram para o ultimo objetivo
especifico do presente trabalho, o qual consistenetiar capacidades da Tl que poderiam

contribuir com a inovacdo, mas que no momentojrgdpientes ou inexistem na empresa.

Quadro 6 - Resumo das Capacidades da Tl da Empresa

Capacidade | Entrevistados |  Situacéo Atual
Capacidades contidas no modelo tedrico de pesquisdcial e identificadas na empresa
INFRAESTRUTURA/Hardware e plataforma
A Tl atende de forma satisfatéria as demandas gaesa, utilizandq GTI_E1 e| CAPACIDADE
tecnologias robustas e de vanguarda em todo selbusiness. SApGPENN_E1 | EXISTENTE
guestdes basicas, as quais seriam notadas sonoecdsade falhas ol

deficiéncias.
INFRAESTRUTURA/Software
De forma geral, os softwares sdo vistos como grafuiée de| GPENN_E1, | CAPACIDADE
contribuicdo para o processo de inovacao. GTECN_E1, | EXISTENTE
ATECN_E1,
GTI_E1

Software de gestdo de ideias: registro e acompasritandas ideiag GPENN E1, CAPACIDADE
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fornecidas pelos colaboradores da empresa. Apeesportunidade de GTECN_E1, | EXISTENTE

melhoria no sentido de permitir o compartilhameata colabora¢cdq, ATECN_E1 com

enriquecendo as ideias, como um facebook. OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

Software para gerenciamento de projetos de desemenito de novog GPENN_E1, | CAPACIDADE

produtos e processos: contempla fases do stagedgatie a entrada o GTECN_E1, | EXISTENTE

projeto até seu acompanhamento. ATECN_E1 com

Existe oportunidade de melhoria para contemplgsrogtos de maio OPORTUNIDADE

impacto, 0os quais ndo sdo acompanhados integramanferramenta DE MELHORIA

Além disso, poderia estar integrado com a ferrameet ideacéo, ap

invés de atuar somente a partir da ideia ja apeovad

Softwares de gestéo integrada de empresa (ERR)r pedlronizacéof GTI_E1 CAPACIDADE

integracdo, documentacdo, seguranca, disciplinaoverganca do$ EXISTENTE

processos da empresa, possibilitando seu crescment a

implementacdo da sua visdo e seus objetivos.

Blog para inovagdo aberta: com o objetivo de tferakh inovacdg GTECN_E1, | OPORTUNIDADE

através do fornecimento, compartilhamento e disousie ideias dg¢ ATECN_E1 DE MELHORIA

colaboradores internos bem como do publico exteinempresa

tornando-se uma importante ferramenta para o pgoas inovacao (j

em construcao). T

INFRAESTRUTURA/Rede e telecomunicagéo

Intranet como um portal de entrada da empresaguiisitizando toda§ GPENN_E1 CAPACIDADE

as informacdes e as solugbes necessarias para aos tos EXISTENTE

colaboradores saibam para aonde a empresa desajarito atuar parp com

atingir esses objetivos. OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

RECURSOS HUMANOS DA TI/Habilidades de gestdo dedeegs/Entendimento e envolvimento com

negoécio da empresa->na busca por novas soluc@sslegéo de probl

emas

Capacidade de aproximagdo da Tl com o dia-a-dia &eas d¢g
negécios, para melhor entendimento das mesmas éssoppropiciaf
a busca mais efetiva solucdes. Busca de solucdssadequadas, tant
no ambito de negécio como no ambito técnico, inddpete de se
uma solucdo interna ou externa.

GTI_EL,
GPENN_E1,
0GTECN_E1,

 ATECN_E1

CAPACIDADE
EXISTENTE

com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

RECURSOS HUMANOS DA TI/Habilidades de gestao dedears/Co

ntribuicdo com novas ideias

Capacidade de envolvimento direto da area da Tl egmocesso d

L GTI_EL,

OPORTUNIDADE

inovacdo da empresa, participando, por exemplopdonte de ideias| GPENN_E1, | DE MELHORIA
GTECN_E1,
ATECN_E1
RECURSOS HUMANOS DA TI/Habilidades de gestado
negoécios/Suporte aos usuarios
A TI apresenta habilidades para realizar o supad® usuarios, deGTI_E1, CAPACIDADE
forma agil e satisfatéria, conforme a mesma é deadan GPENN_E1, | EXISTENTE
GTECN_E1,
ATECN_E1

TI COMO VIABILIZADORA DE INTANGIVEIS/Gestéo da infomagéo e do conhecimento

Ferramentas que possibilitam o registro e compartiento das
informagBes, formando base para o conhecimento ndaresa: 09

GPENN_EL1,
GTECN_E1,

procedimentos, ac¢fes corretivas e preventivasivatat gestdo d¢ ATECN_E1

projetos e processos.

Ferramentas de EAD: disseminar informac@es e gerdrecimento de

uma forma mais acessivel.

Fluidez da informacdo: compartihamento e distgBai da
informacdo, na qual a Tl pode estar contribuindsiesnatizando ¢
dando velocidade ao fluxo das informacdes.

TI contribuindo com o compartilhamento e co-criag@&documentos;

ferramentas como o Sharepoint, por exemplo.

h

CAPACIDADE
EXISTENTE

com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

Capacidade

Entrevistados

Situacao Atual

Capacidades novas — ndo contidas no modelo teéride pesquisa inicial e identificadas na empresa

Capacidade de solugdes de mobilidade: iPads ($ldem sistemap GTI E1

CAPACIDADE
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para realizagdo dos pedidos de vendas de formataeenmn-line. EXISTENTE
Vistos como uma capacidade diferencial, dando dagik,
sustentabilidade e inovag&o ao processo.

Capacidade de gestdo de mudanca do processo:rawatidaptar @ GTI_E1 CAPACIDADE

processo realizado pelas areas usuarias, com lEsemndancas EXISTENTE
decorrentes de novas ferramentas e praticas dalltcabCapacidadg com
conjunta entre analistas de negdcio e usuarioseshav OPORTUNIDADE
DE MELHORIA
Capacidade da Tl de incentivar e facilitar a iné@eagos processos daGTI_E1 CAPACIDADE
empresa: através de solugcdes que consigam suportdancas { EXISTENTE
melhorias nos mesmos. com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA
Capacidade de visdo integrada: ter o envolvimentssee um| GTI_E1 OPORTUNIDADE
viabilizador para que as mudancas acontecam, tamnda visdo DE MELHORIA
integrada dos processos internos e externos daesapr
Capacidade de terceirizagdo: contratar ou comptac®es ou servicos GTI_E1, CAPACIDADE

de fora da empresa. Essa capacidade se completaoatras, nof GPENN_E1, | EXISTENTE
momento em que a Tl atua em conjunto com a are@iaswa buscga GTECN_E1,

por solu¢des externas. ATECN_E1

Capacidade da TI de gerar e disponibilizar indicasleestratégicog: GPENN_E1, | CAPACIDADE

para acompanhamento das metas e objetivos da empriés de fazet GTI_E1 EXISTENTE

uma andlise mais detalhada e efetiva dos resultados com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

Capacidade da TI ocupar uma visdo estratégica @aesan alinhar 4 GTI_E1 OPORTUNIDADE

area da Tl ao planejamento estratégico, transfadmanTl em uma DE MELHORIA

viabilizadora da estratégia de negécio.

Capacidade Entrevistados Situacdo Atual

Capacidades inibidoras identificadas na empresa
Bloqueios realizados na Internet: bloqueios quevemes aconteceMGPENN_E1 CAPACIDADE
guando os colaboradores precisam rastrear e igaesguestdes nh EXISTENTE
busca por inovacfes. Uma alternativa seria a agifin de ferramentds
voltadas para controle, ao invés do bloqueio.
Deficiéncia da infraestrutura de rede e de telecocagao: acarretandoGTECN_E1, | CAPACIDADE
por vezes lentiddo ou indisponibilidade em linkstelecomunicacao, ATECN_E1 EXISTENTE
prejudicando atividades de comunicacao entre atadas da empresg,
como as videoconferéncias.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 CAPACIDADES DA TI NA EMPRESA 2

A segunda empresa estudada no presente trabattamoheda aqui de “Empresa 2”, é
uma industria, a qual trabalha fortemente em inbegagle produtos, processos, distribuicéo e
midia. A mesma nasceu a partir de uma inovacdavésdrda utilizacdo de uma matéria-prima
totalmente nova para a producdo de um produto@rdiglesde o inicio, manteve esse DNA
inovador, sendo reconhecida dessa forma no megaelatua. Com isso, a inovacao esta no
sangue da empresa.
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4.2.1 Descrigao da Empresa 2

A Empresa 2 foi fundada em 1971, atuando no merb@dd2 anos. Seus produtos
estdo presentes em mais de 90 paises, sendo umaambaeiss produtoras do mundo em seu
segmento. No final de 2012, contava com aproximad&en24 mil funcionarios, com uma
producdo média de 500 mil produtos por dia, tem@dizado o lancamento de 930 produtos
novos durante o ano. Sua receita bruta em 2018ef@proximadamente R$2.360 milhdes,
alcancando o numero de 185 milhdes de produtosid@nchesse mesmo ano. A empresa
representa 78% do mercado interno brasileiro em@iar exportadora de seu segmento nos
ultimos 10 anos. Suas fabricas estdo todas instalaa Brasil, sendo representada no exterior
através de exportacdo direta, distribuidores, did$s e pontos de vendas. Ela se preocupa
em ter as melhores maquinas e investe fortementie@mlogia, a fim de produzir produtos
de alta qualidade e diferenciados, mantendo sumltegia proprietaria. Investe também em
carreira e sucessao, em capacitacao de seus @mab®s e em um ambiente colaborativo,
para o alcance de resultados positivos.

A mesma € composta por um corpo gerencial profisdizado e trabalha com uma
sélida estrutura de capital, possuindo uma fortagg® de caixa. Com isso, nao realiza um
planejamento or¢camentério rigido, pois valorizarabdlho na busca por oportunidades de
negoécio e projetos, realizando os investimentodotore o surgimento dos mesmos. Da
mesma forma, seu planejamento estratégico € rdaliaanivel macro, possibilitando uma
maior liberdade para atuacéo das areas.

A empresa define inovacdo como a implantacdo dasdecrativas, isto €, de ideias
gue gerem resultados. Incentiva e investe em ida@magles e entende que ndo adianta uma
ideia brilhante se ela nao for colocada em praficabalha incentivando a criatividade e a
gestdo de ideias de seus colaboradores, possu@npm @onsistente de P&D e analise de
tendéncias, estando aberta também para ideiasnastesdvindas do mercado e de seus
clientes. Para isso, existem pessoas na empregzgegsam o tempo todo em inovacao. Além
disso, a empresa incentiva o compartilhamento dmsdentre seus colaboradores, havendo
muita troca de informacdes sobre novidades quer@mono mercado, mesmo as que nao
sejam diretamente ligadas ao seu segmento, pog@gdena forma podem contribuir. Com
isso, todos os colaboradores estdo atentos a tudoagontece no mercado nacional e
internacional, investindo fortemente em P&D e empegdnentacdo. Dessa forma, inovar faz
parte da cultura da empresa, fazendo parte dosegatiefinidos pela mesma. Além disso, a

empresa incentiva comités, como o de inovacéo kégita, o qual é formado por um grupo
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com representantes de diversas areas, que trabalbamo foco de viabilizar solugbes
inovadoras para os produtos.

Trabalha fortemente com gestdo de projetos, a @ngelenciar todas as etapas do
desenvolvimento dos novos produtos e processos Rap, a empresa definiu uma
metodologia prépria, baseada nas etapas do stage eymlobando de uma forma geral a
ideia, a concepcao do produto/processo, a aprov@gadeia, a validagdo da concepcao do
produto/processo, a aprovacao do protoétipo, o debamento, o envio do pacote técnico, o
lancamento para a producéo, as licdes aprendidasneerramento do projeto. Em relacéo
aos produtos, a cada novo produto que a empresa, kcriado um novo projeto, envolvendo
pessoas das varias unidades e localidades da zagaai

Quanto a sua gestéao, é realizada uma reunido meorsabs gestores da companhia,
na qual sdo apresentadas as melhorias e os prqjetosstao sendo realizados e 0s previstos
pelas areas, a fim de compartilhar as informacée®atizar as devidas priorizacoes,
integrando as mesmas. Nessas reunifes, tambémsé&ghosientificar a necessidade de
envolvimento das demais areas em cada projetaydazsom que todos possam planejar suas
acOes para o alcance dos objetivos comuns.

Outra caracteristica é composta pela criagdo eom@enhamento de indicadores
especificos para os produtos decorrentes de inovBlgimomento da criagdo e aprovacao de
uma ideia, ja é definido um indicador para mediremiltados da mesma, estipulando entre
outros, o faturamento previsto. Apés a efetiva aorabzacédo da inovacao, € possivel medir
os indicadores estabelecidos, acompanhando, ponptxeem tempo real, quanto de um
determinado produto inovador foi vendido e qualnéeta da empresa para 0 mesmo.

Sendo assim, as descri¢cdes contidas na preseidte fggecem um esclarecimento
inicial sobre a Empresa 2. Além disso, de acordm mesmas e como sera visto no
decorrer do trabalho, além do prémio da revista Wrda a Empresa 2 apresenta as
caracteristicas contidas no quadro 2 do presetiecgsas quais formam componentes que

classificam uma empresa como inovadora.

4.2.2 Descricdo da Area da Tl da Empresa 2

No ano de 1981, 10 anos apoés a criacado da emprésaa da Tl foi criada na mesma.
Atualmente, a area conta com 157 colaboradoresdidide em dois grandes grupos: de
sistemas e solucgdes; e de infraestrutura e serlsigesponsavel pelo atendimento de 5500

usuarios ativos, reportando-se diretamente aodaets da empresa.



75

A area de sistemas e solugdes, conta com uma peedalerica de software interna
com equipe propria, para atendimento de suas derraAlém da fabrica de software, tem
parceria com o fornecedor externo do sistema ERBabem conjunto, somam oito mil horas
por més de manutencao nos sistemas. Todas essasd#Enseguem um fluxo padronizado,
desde a abertura do pedido, analise do supervieosistema (usuario-chave), até o
encaminhamento, andlise e atendimento pela Tl. @agartamento da empresa possui uma
cota por més de horas a serem gastas, nas quaiSpTE®s gestores das areas priorizam suas
necessidades dentro do limite pré-estabelecidadaina area de sistemas, estdo alocados o
escritorio de projetos, o escritério de mapeamel@t@rocessos e a area responsavel pelos
testes, denominada de &rea da qualidade.

Quanto a area de infraestrutura, a mesma é divieidadois grandes grupos. Um
relativo aos servicos, formada por equipes quealinan 24 horas por dia e sete dias na
semana, responsaveis por todo o atendimento deipsim segundo nivel, cuidando também
de toda a instalacédo de servigos. Outro relativoespecialistas, que sao responsaveis pela
manutencéo de banco de dados, servidores e corp@nica

Toda a area da Tl é formada por funcionarios podpseguindo a linha de insourcing
e de verticalizagcdo que sdo caracteristicas daesapNo entanto, quando necessario, 0s
colaboradores avaliam melhores alternativas noadere as contratam. Nesse caso, realizam
também a aquisicdo dos direitos autorais e do sep#sstecnologia, capacitando internamente
seus funcionarios para que tenham condicdes depmaseguimento a manutencdo das
solucdes.

Ainda, a Tl da Empresa 2 € uma area com uma fosterganca, utilizando como base
alguns dos frameworks e melhores praticas de ges&d® consideradas no mercado. Além
dos sistemas que disponibilizam para utilizacdocdmpanhia de forma geral, a area
desenvolveu um conjunto de ferramentas para syigndtilizacdo, com a finalidade de estar
bem estruturada para o atendimento das solicitag@esisuarios. As necessidades chegam
para a Tl a partir de solicitacbes de demandasaualhorias, as quais seguem um fluxo para
seu atendimento.

As areas usuarias possuem flexibilidade para pssqeianalise de alternativas e
solugdes técnicas. No entanto, procuram sempresadar Tl para uma validagdo em conjunto,
até mesmo para que a Tl possa avaliar a compd#téi das solucbes perante a estrutura ja
existente na empresa. Da mesma forma, a Tl tamh#&oabsolu¢cdes e compartilha as

mesmas com as areas de negdcio, para que em @enaantrem a melhor alternativa.
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A TI participa das reunides mensais gerenciais epldoejamento estratégico da
empresa. Além disso, tem como prética criar conmiti&snos na area, como os comités da Tl
de inovacdo, de eventos e de comunicacdo, com etivabjde focalizar e reforcar a

importancia dos assuntos por eles tratados.

4.2.3 Descri¢ao das Capacidades da Tl da Empresa 2

Da mesma forma que para a primeira empresa, elgacela andlise das capacidades
da Tl apresentadas na Empresa 2, muitas delagaefoe esclarecem capacidades contidas
no modelo tedrico de pesquisa inicial. Além disatgumas capacidades novas foram
identificadas e outras foram indicadas como initadalo processo de inovagédo. Dessa forma,
a seguir serdo apresentados o0s resultados enamtdadante as entrevistas realizadas na
Empresa 2.

Analisando as capacidades de infraestrutura, ds@ecente de hardwares e de
softwares, conforme relatos do gestor da TI, a esgpentende que possue a infraestrutura
necessdria para sua atuacao. Ainda, conforme orgistengenharia, existe uma preocupacao
em a empresa trabalhar com os melhores equipamexistentes no mercado, dando
disponilidade e velocidade aos processdsntdo assim, com relacdo a velocidade de
processamento, com relacdo a capacidade de respesiste um critério de ndo fazer com
gue o sistema seja gargalo. Isso é importante.s@sia tem que ser uma ferramenta que dé
vazéo. Entdo eu acho que nisso a gente chegarafeeéncid. (GENG_E2).

Quanto aos softwares, conforme o gestor da Tlea @ropicia uma grande variedade
dos mesmos, visto que tanto a empresa como a @rapa da Tl é bem informatizada.
Avaliando especificamente os softwares relacionagoalguma forma a inovacgéo, a empresa
entende que 0s mesmoOS ocupam um espaco muito anfmriviabilizando processos e a
inovacdo da empresalfha outra coisa que € importantissima na parte t& &a parte de
software. Toda a parte de software de design, degeam uma parceria direta com a TI,
inclusive vérios softwares, desde softwares gréfisoftware de modulagéo tridimensidhal
(GDI_EZ2). O relato do gestor da engenharia contnbase sentidol'bgicamente a Tl acaba
auxiliando muito na viabilizacdo, principalmente gae tange a servicos que facilitam o
processo. Exemplo: no conceito de inovacao classecproduto, logicamente toda a nossa
base de informagdes, os sistemas que dao supadaelesTl, a Tl acaba gerando a base para
que a gente possa traballia(GENG_E?2).
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Sado varios softwares que apoiam todo o processinal@acdo da empresa. Um
exemplo é o software de arquivamento e busca dérefias e fotos, o qual contém
informacdes dos produtos que sdo comprados no ntodde que servem de referéncia para
o desenvolvimento de produtos na emprelas‘temos hoje mais de 20 mil referéncias que a
gente compra no mundo inteiro e esta tudo cadasiraado codificado, tudo com varias
formas de busca e foi desenvolvido pela TGDI_E2). Conforme o gestor de design e
inovacdo, a empresa faz uso também de software atep@er Aided Design (CAD),
utilizado para formas e projetos e para dar assist@o designer dos produtos e de software
de Computer Aided Manufacturing (CAM), o qual aidlias informacdes vindas do CAD e as
transformam em matriz, sendo usado para auxiliprozesso de fabricacdo. Conforme o
gestor da TI, também é utilizado um software imguiot referéncia no mercado para
gerenciamento de producdo, o qual trabalha com ocaatedas restricbes e com o
sequenciamento de producao, indicando a ordem pnaasitiva da linha. Ambos agilizam o
processo de projeto e fabricagcdo dos produtos nadsa 2.

A empresa utiliza também uma ferramenta similama wede social, voltada para a
gestdo de ideias. Quanto a inovacao de produtase eitilizada internamente no setor de
criacado de gestdo de design, para que os colalvesathcam suas cocriagbes e aos poucos
essa ferramenta estd sendo disponibilizada paraisiémeas da empresa, para que fagam suas
contribuicdes. Entdo a area de criacdo usa de forma criativa pdiscussao, para férum.
Eles tém féruns internos, colocam imagens, mater@ie antes realmente ficavam restritos
assim, a circulacéo era por e-mail, tinha que temaureunido para falar daquilo, entdo hoje
tem um dinamismo maibGENG_E?2). Essa mesma ferramenta é utilizadamaimente em
outros setores, como na TIl, que a usa para gerentbmdas ideias vindas de seus
colaboradores, as quais podem ser em relacdo thgsésternas da Tl bem como a questdes
da empresa e produtos como um todo.

Ainda, conforme 0s gestores entrevistados, a empuéiiza uma ferramenta de
Product Lifecycle Management (PLM) para gerencidmene projeto de produtos, que
armazena todas as informacdes técnicas sobre os poydutos e realiza o gerenciamento de
seu ciclo de vida. A ferramenta contempla desdecareenda do produto até a sua entrega
para a produgdo, acompanhando todo o seu ciclesendolvimento. Ela esté integrada com
o sistema de ERP da empresa, pois 0 mesmo contesptantroles da produgcdo desses
produtos. Conforme o gestor de design e inovacd®l sempre contribuiu muito nessa
questao, pois mesmo antes de existir software<ifisps para gestdo de projetos, ela havia

desenvolvido um software baseado na rede pert/gpentrabalhava com controle de tempos,
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agendamento e distribuicdo de tarefd3estdo de projetos também a Tl nos ajuda muito.
Criou, inicialmente, um software de gestdo de pojque trabalha muito com tempos, acho
que faz uns 20 anos. Hoje ja existe esse softvegec#ico, que é um software que ajuda na
gestad. (GDI_E2). Conforme o gestor, essa ferramentaipdiga planejar e coordenar todo

0 processo de desenvolvimento de novos produtgsieoé praticamente impossivel sem a
mesma. Com a sua utilizagéo, todas as pessoast@eeeavolvidas de alguma maneira nesse
processo, conseguem receber informacgdes sobre man&ando consciéncia da necessidade
da sua acdo. Além disso, a mesma integra acdessdegs das varias unidades da empresa.
“[...] eu conclui um layout aqui, como é que o cdéada fabrica sabia que ele tinha que
fazer uma arte final? E ele tinha um prazo paraiasontecer e simultaneamente tinha que
avisar o cara la na outra unidade, que tinha quende um modelo para o cara aqui. Isso,
com trés, quatro pessoas, tu faz por telefone. &gormagina lidando com mil lancamentos
por ano, com mais de mil pessoas envolvidas, coim de 300 fases por projeto, € uma
loucurd. (GDI_E2). Ainda, conforme o gestor da engenhattalos os cronogramas dos
projetos de produto estdo nessa ferramenta, juntent®m as instrucdes de trabalho e de
processos destinados a operacdo industrial, as qudicam como produzir cada produto.
Além disso, o software contém um maodulo que geeetmilo o desenvolvimento de novas
matérias-primas, tornando possivel e organizade &abalho. Por que a gente tem ai em
torno de 150 mil itens de matéria-prima ativos,dené um dinamismo muito grande, também
esta dentro desse PUMGENG_E?2).

Outro software que revolucionou o processo de @oiale produtos na empresa, foi o
utilizado para prototipacdo virtual e para impressé@imensional (3D). A area de negdcios
identificou esses produtos no mercado e a T faigiea para ser possivel a disponibilizacao
dos mesmos na empresa. Com o software, toda atipeqi@o € feita de forma virtual,
contemplando todo o desenho e todos os detalhegrddatos em forma grafica, na tela do
computador. Além disso, as impressoras 3D criaiwafisente os prototipos, dando vida aos
mesmos. Isso agiliza muito. Por exemplo, até um tempo a@ragente fazia uma maquete
fisica e mandava para a matrizaria transformar dguiuma matriz e isso levava um tempao
e tinha que ser tudo refeito. Hoje com essa paacquie a gente esta tendo junto com a TI,
faz o projeto virtual e o virtual é aprovado e otwal é usado 100% para fazer matrizarias.
Entéo isso reduz tempo, agiliza a aprovadcd&DI_E2). Além disso, por ser um processo
digital, possibilita o envio e a troca de informegdde forma digital, o que transforma a
maneira de trabalho. Ainda, o software de protgépaconta com um fluxo de envio e de

aprovagoOes, guardando as versdes dos desenhosodiosop para serem resgastadas, caso
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necessario. Dessa forma, o processo de desenhatjgagédo, aprovacao e geracdo de matriz,
esta totalmente inovado, contando com solu¢cbesdgaeagilidade e seguranca, eliminando
etapas que antes eram realizadas de forma artesaralicionando totalmente o processo de
criacao de novos produtos.

Em relacdo a sua rede e telecomunicacédo, conforgestor da Tl, a empresa trabalha
com comunicacao de dados, comunicacdo de voz arfentas de comunicacao para video-
conferéncia, o que permite a conexao on-line de snaades no Brasil e no exterior. As
video-conferéncias sao realizadas em salas es@eciiara esse fim, ou os colaboradores
podem realizar as mesmas com outros colegas pordeeseus micro-computadores, através
de softwares de comunicagdo. Essa ferramenta énilidjizada para todos os integrantes da
Tl que precisam realizar suporte as areas usuéripara os demais colaboradores que
realmente necessitarem. Sao ferramentas inovadaeafacilitam a comunicacao e agilizam
as acbes na empresa.

Ainda em relacdo a rede, a empresa utiliza um Ipoasua Intranet, o qual
disponibiliza o acesso a todas as suas aplicapbesneio de um usuario e senha unicos.
Dessa forma, conforme o gestor da Tl, os usuaeakizam o0 acesso as aplicacdes de forma
facil e segura, visualizando apenas as que posptigitégio de utilizacdo, permanecendo o
registro de cada acesso e sendo todas as aplicegEs/olvidas em tecnologias Web.

Em contribuigédo, para o gestor de design e inovagaa capacidade importante da Tl
€ a de prover solu¢cbes que armazenem e dispoarhilizformacdes da empresa, isto €, seus
bancos de dadosOfttra coisa também que a Tl nos ajuda bastante gentido de banco de
informagdes. No desenvolvimento de produto a geeseguisa muito para o mundo inteiro.
Como é que a gente junta todas essas informacdes @eixam de uma maneira
compartilhada [...] nés somos 140 em desenvolvimel® produto, como é que a gente
compartilha essas informac6ésPGDI_E?2). Ele menciona que a empresa tem vayargos
de dados que foram criados junto com a TIl, os gqilamsandaram um grande investimento
por parte da empresa. Ainda, todo o histérico dalise e projeto de um produto fica
armazenado e pode facilmente ser resgatado, q@waadpresa desejar colocar 0 mesmo em
producao.

Por ultimo, em relacdo a infraestrutura, o gestof drelatou que a mesma planeja e
organiza sua infraestrutura a fim de deixa-la atlagbtpara receber as demandas. Sendo
assim, a estrutura nao € adquirida para atend@jetqs especificoslrifraestrutura também,

h&a muito tempo que a gente ndo compra infraestaupara atender projeto. Nos sempre

fizemos uma atualizagdo da nossa infraestruturasemsidores, storage, banco de dados. A
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gente faz sempre isso para ficar preparado parabec a demanda(GTIl_E2). Conforme o
gestor, essa forma de atuagdo deixa a Tl adaptaspta a atender as demandas conforme
elas sdo necessarias, dando agilidade no procesgispbnibilizacdo das mesmas. Isso evita
processos longos de compra de infraestrutura, @qgueezes, poderia prejudicar a liberacéo
de demandas e inovacde$idje se fala muito em ter uma infraestrutura adaptaao
negdcio, responder rapidamente com uma entregangie solucdo que venha a atender a
uma demanda (GTI_E2).

Referente as suas habilidades de recursos humaspscificamente de gestdo de
projetos, a Tl conta com uma area de escritorigpridgetos em sua estrutura. Essa area é
composta por profissionais destinados a trabalbvar & gestdo dos projetos de TI, originados
de demandas maiores e mais significativas. Confargestor da Tl, os projetos surgem das
necessidades das areas, 0s quais recebem umagdonfittamomento da sua criacdo e tém
suas prioridades definidas pelo comité corporatieopriorizacdo de projetos da TIl. Esse
comité € composto por pessoas de todas as areaspasa, o qual se reune a cada quatro
meses com o objetivo de entendimento, avaliacamezacao dos projetos. A Tl utiliza uma
metodologia prépria para o0 gerenciamento de pmjetmiada com base no Project
Management Institute (PMI), utilizando uma ferratagmara acompanhar todo esse processo.

Ainda conforme o gestor da TI, eles estdo semprdados com o0 negécio da
empresa e buscando solu¢des que atendam o mesmexdomplo disso foi a iniciativa da Tl
em buscar uma solucdo que proporcionasse elasticid® pico de acessos ao site
institucional da empresa, que ocorria em um detexdd horario. Por iniciativa da Tl e por
ela estar alinhada ao negdcio, a mesma buscou Enitop essa alternativa, a qual
possibilitou que a empresa inovasse em sua acamadketing. A gente estd sempre
alinhado, procurando solucdes(GTIl_E2). Reforcando essa questdo, o gestoreddgd e
inovacao indica que é fundamental a aproximaca® enf|l e a area de negociokntéo a
posicdo da Tl em relacdo a negodcios: € impresceldiimagina o seguinte, eu estou
desenvolvendo um projeto que vai agilizar o proagebs desenvolvimento do produto e a Tl
nao esta nem sabendo. Nao tem 16gi¢aDI_E?2).

No entanto, o gestor de engenharia entende quématua a Tl atua mais sob
demanda e que existe uma oportunidade de melhessensentido, a fim de que a mesma
participe e entenda mais das areas usuarias, mfogmucdes de forma ativéEt acho que
trabalhando ndo s6 sob demanda. Eu acho que é poddmgnosticar e ofertar solucdes
para as questdes operacionais. Eu vejo realmeot@pcha uma grande demanda, o primeiro

foco da Tl € atender a demanda, que sédo as enc@watwb usuarids (GENG_E?2). Em
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contribuicdo, o gestor da Tl entende que a Tl trebAuscando novas oportunidades, mas
gue por vezes, fica um pouco retraida devido asaddas do dia-a-dia, o que acaba limitando
essa questdoPbrque a gente tem tanta coisa para entregar qgerste tem que ficar mais
retraido [...] por que a demanda, as coisas quesatg tem para entregar € muito maior do
gue a nossa capacidade de a gente buscar coisa fbigeal € que a gente pudesse sair da
Tl e ir para as areas. Do que tu precisas, o0 quguar mais? Em vez, ndo, a gente fica um
pouco quiett (GTI_E2). Nesse sentido, o gestor da Tl entegde uma capacidade para
melhorar o processo de inovagcdo da empresa, serigessoas da Tl destinadas a pensar
coisas novas. Isso porque ao ficarem envolvidosdeasandas do dia-a-dia, a capacidade de
atendimento permanece ocupada, dificultando o ltrabmais ativo. Nessa proposta, ele
ressaltou a importancia de respaldar o grupo, adéngue as ideias ganhem forca para sua
implementacéo. Entdo assim, claro, € muito bom tu pensar, inovags tem que ter
capacidade de implementar. Entdo nés vamos tervgueomo é que ndés vamos administrar
issd. (GTI_EZ2). De uma forma semelhante, o gestor @&gh e inovagdo mencionou como
uma oportunidade de melhoria, criar um centro aadmcde P&D de TI. Poderiam ser
pessoas dentro da Tl que tivessem parte de sew @aaicado a pesquisar novas solucoes, a
fim de avaliad-las e trazé-las para a empresa, cambjetivo de ajudar nesse processo de
inovacao.

Em relacdo a contribuicdo com novas ideias, o gedeo Tl entende que os
colaboradores da Tl sdo motivados a colaborar. Bam criaram ha bastante tempo um
comité de inovacao interno da area, no qual toddamionarios participam com ideias tanto
de inovacbes de Tl como de negdécios. As ideiasapag®r uma triagem e as que fazem
sentido para o negdcio, sdo apresentadas para sesangAo longo do tempo, nds
conseguimos entregar para as areas de negoécio vadaias bem interessantes, varios
projetos e muitos deles foram implementados. Edi&utro da prépria Tl nés temos um
comité que faz is8o(GTI_E2). Um exemplo de ideia que surgiu da dild implantacdo do
calculo do Manufacturing Resource Planning (MRBjréhico, o qual contava anteriormente
com etapas manuais e néo integradas. Esse prazassta o planejamento de compras da
empresa baseado principalmente na previsdo de s.eQdalquer erro pode acarretar em uma
parada na producdo ou pode deixar produtos obsatetonesma, o que é minimizado com a
inovagdo que foi realizada no processo, originagarér de uma ideia da Tl. Ja em relacédo a
inovacdo de produto em si, a Tl fica mais reservadb/ez até por ndo ter essa
responsabilidade diretament&/dmos falar agora nessa inovacao que é tecnologjoa, €

aguela outra 14 que a gente fala, que é entregdorvdiferenciado. A Tl hoje ela suporta a
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execucdo, mas ndo fomenta. Ela da o suporte pagaageoisa aconteca, mas normalmente
quem puxa as ac¢des é a operacédo industrial ou cater(GENG_E?2).

Em relacdo aos analistas de negdcio, o gestor @mt€hde que os mesmos ocupam
um papel muito importante perante as areas da smpEdes sdo as pessoas que realizam o
maior contato com as areas usuarias, tendo massitplidade de entender a importancia que
a Tl tem para os processos da empreBar Gue eles que estdo em contato com 0 usuario,
eles ndo fazem analise de sistemas, eles fazensed& negdcio (GTI_E2). Conforme o
gestor da TI, prova disso é que alguns colaboraddee TI assumiram oportunidades
importantes dentro das areas de negdcios.

Avaliando a governanga da Tl, assim como as aawias, a T| da Empresa 2 é bem
informatizada. Conforme o gestor da TI, ela utilizarias ferramentas para realizar o
atendimento as areas usuarias e para fazer s gesta delas € o sistema para registro de
controle de pendéncias, no qual os usuérios ragissuas solicitagdes, as quais passam por
um fluxo de atendimento. Essa ferramenta estaradegcom o fornecedor do sistema ERP e
nela sdo controladas todas as horas realizadasnt@le é feito tanto para os colaboradores
internos quanto para os colaboradores do fornecddponibilizando informacdes sobre os
atendimentos realizados, bem como a quantidadeoides lyastas para a conclusdo de cada
solicitacdo. A ferramenta encaminha e registra todluxo de aprovacgoes realizadas, tanto
em relacdo ao desenvolvimento quanto aos testedetlagndas. Todas as solugbes possuem
periodos pré-determinados para manutencdes e tpalezacoes de versao.

Quanto ao planejamento, conforme o gestor da &lpatticipa das reunides mensais
gerenciais, do planejamento estratégico e proceadizar o alinhamento com as areas
usuarias através de retornos que recebem das meBuosam esses retornos a partir das
pesquisas de satisfacdo anual ou das pesquisatisiaciio que sao feitas apds o fechamento
de cada chamado atendido, com o objetivo de ideantibportunidades de melhorias a serem
trabalhadas pela equipe. Além disso, ele partidppaomité de inovacdo de produtos e de
processos da empresa, também com o objetivo déficemoportunidades em que possa
estar trabalhando junto as areas de negdcio, pag @s objetivos da empresa.

A partir desse alinhamento e das necessidades &quelesnandadas, sdo definidos
alguns dos indicadores a serem acompanhados p€loWBlizam o PMI para gerenciamento
de projetos e o0 Business Process Management (BRM) mpapeamento de processos. Em
relacdo ao Control Objectives for Information andcfinology (COBIT), fazem uso do
mesmo como um framework de controle de gestdo daohh a finalidade de mapear seus

pontos fortes e fracos, para que saibam onde preaguar. Ainda, trabalham com politicas
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de seguranca da informag&o, com o Capability Mgtiviodel (CMM) para maturidade no
processo de desenvolvimento de software e comnh@ion Tecnhology Insfrastructure
Library (ITIL) para a gestdo dos servicos da Tleshvaliam esses modelos e utilizam
somente o0 que € aderente e 0 que se aplica aadm@lith empresa, estabelecendo assim a sua
forma especifica de uso. Sendo assim, a Tl apeesent forte govenanca, tendo fluxos
definidos em todos 0s seus processos e com altodgranformatizacéo, contribuindo nesse
sentido para a agilidade e organizacdo em relagdatendimento das necessidades da
empresa. Nao tem nenhum processo da Tl que ndo tenha usmsistum workflow, uma
aprovacao eletrébnica. Como a area de negocio, eleetn informatizada, a area de TI
também automatizou seus processos, dentro dessaaniégica de empresa(GTI_E2).
Ainda, toda a documentacéo sobre os processodisgtiivel em uma ferramenta especifica
para esse fim.

Dessa forma, a empresa utiliza alguns dos framenarkelhores praticas do mercado
para governanca e gestdo da area. Com isso, @ dastd resume a governanca na: definicdo
dos objetivos estratégicos que estdo no BSC; haagto de melhores praticas como PMI,
BPM, COBIT, CMM e ITIL como forma de alcancar essesultados esperados; na andlise e
validacdo dos indicadores para verificar o deseimpes se 0s resultados estdo sendo
atingidos e; em acOes de melhorias para alinhaag@®s aos objetivos, caso sejam
necessarias. Conforme o gestor, essas questdeanforrm ciclo de melhoria continua e
resumem a governanca da Tl dessa empresa, deigantksma preparada para atender as
demais areas. Concluinddritdo se tu quiseres saber como é que a genteeatndreas, é
com uma TI preparada: planejamento estratégico, amrenciamento de projetos, com
mapeamento de processos, isso tudo, de alguma fanaendendo a aréa(GTI_E2).

Especificamente em relacdo a gestdo de servicd$, @aarea possue uma central de
servicos que atende 12 mil chamados por més. Rdeapedido, ligacdo ou contato, € aberto
um chamado de forma integrada com a propria cetgiefionica. Cada pedido é referente a
algum servico que a TI disponibiliza, cadastradopoaal de servicos da Tl, o qual tem
respectivamente, um acordo de nivel de servi¢co atsedido, com prazos estabelecidos para
0 mesmo.

Ainda em relacdo a governanga, a Tl desenvolvearnamente uma aplicagdo para
controle de versbes de programas que sao libepatasutilizacdo em produgéo. Com isso,
disponibilizam sistemas mais confidveis e segurasa puso. Como a gente faz muita
alteracéo, entdo a gente tem que saber o0 que a&g=sta liberando para o usuario, se ja foi
testadd. (GTI_E2).
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Nesse mesmo contexto, a Tl ja utiliza ha bastaatepd a pratica de testes
automatizados, para validacdo das aplicacbes. Agordorme o gestor da TI, esta sendo
criada internamente uma area de qualidade. O wbjela mesma é realizar os testes de
software em uma area especifica para esse fimpaendente da area de desenvolvimento.
Com isso, a area pretende atingir niveis ainda rabdes de qualidade nos softwares
disponibilizados.

Quanto a gestdo do conhecimento, a empresa a@esrciativas pontuais, nao
existindo uma ferramenta consolidada para isso.fddme o gestor de engenharia, 0s
procedimentos de algumas éareas sdo armazenadosmamfarramenta especifica de
gerenciador de documentos. Ainda, todas as ingsugdbre os processos de produgéo dos
produtos, estdo no sistema de gestéo de projetos.

Em contribuicdo, durante as entrevisas, foram aéést algumas capacidades novas
que ndo estavam contidas no modelo tedrico de asdnicial. Um exemplo, foi a
capacidade de fornecer solu¢des com mobilidadefoBue o gestor da engenharia, a Tl esta
trabalhando em um projeto a fim de disponibilizguipamentos do tipo tablets, os quais
serdo utilizados com um sistema para realizacapeiisios de vendas de forma remota e on-
line. Por meio dessa solugdo, os pedidos podemesdéizados através da Internet e em
qualquer lugar, o que possibilita uma inovacdo maresa, visto que a mesma é a primeira
em seu segmento a realizar pedidos dessa forma.

Ainda, a empresa trabalha com redundéancia de daémses de links de comunicacéo,
garantindo uma alta disponibilidade em sua infragsta. ‘Como € que a gente atende a
inovacdo da empresa, como € que a gente esta @eparara atender? E trabalhando com
uma infraestrutura, tanto de datacenter e de cowagéo, com alta disponibilidatle
(GTI_E2). A area também monitora a disponibilidddeseu ambiente tecnoldgico, para que a
Tl possa ter acdes preventivas quando possivejiod@ forma rapida no caso da ocorréncia
de algum problema na sua infraestrutura e nasssliasoes como um todo, fazendo com que
as mesmas permanecam disponiveis para suportanemoessos de negécios.

Adicionalmente, o gestor da Tl define que um dogémada Tl é de qualificar a
demanda, entendendo melhor os motivos pelos geareeamas surgiram e em conjunto com
as areas, definir as solu¢cdes mais adequaNassb papel também € sempre, quando vem um
demanda, de tentar qualificar a demanda. Por exepguiando vem um projeto, ele vem com
uma idéia e eu acho que a Tl tem um papel impatdattransformar, melhorar aquela ideia
que veio da aréa (GTI_E2).
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Outra capacidade que emergiu foi a de integrag@magiliza e d& confiabilidade aos
processos de inovacdo. Conforme o gestor de designovagdo, um exemplo dessa
capacidade é a solucéo que possibilita que asnafgies resultantes do desenvolvimento dos
produtos sejam acessadas pela equipe de matreapela equipe da fabrica, de forma
automética e simultdnea. Com isso, 0 acesso asmnafdes € integrado e compartilhado,
podendo também ser feito a partir de varias ungladie empresa. Integracdes assim
possibilitam acfes imediatas e trabalho em pargtetgpiciando um fluxo integrado e mais
agil. Além disso, com um numero elevado de novaslyios e de pessoas e localidades
envolvidas em todo o processo, torna-se invidvetrggar todas as informacdes e todo o
fluxo de trabalho sem a utilizagdo de uma ferramariegrada.

O relato do gestor de engenharia também menciartagracdo como uma importante
capacidade no processo de inovacdo da empresaem@plkex mencionado por ele foi a
conexdao entre o sistema que contém as informaobes s projeto do produto com o sistema
de ERP, o qual recebe essas informagbes para eapragio da fabricacdo efetiva desses
produtos. A partir das informacdes recebidas, tersia ERP cria a estrutura do produto e
efetua todo o MRP, calculando o dimensionamenta paympra de matéria-prima e
gerenciando toda a programacado da fabrica par@dugiio dos produtosHa anos atras,
tinha essas gestdes em sistemas picados, ou abtdonanalidade. A gente esta tirando tudo
isso dai, ja esta integrald GENG_E?2).

Em contribuicdo, o gestor da Tl enfatiza a capal@dade insourcing como fonte de
agilidade da area da TIN®6s temos uma fabrica de software aqui, internay perto de 30
pessoas que fazem desenvolvimento. Um dos motévder dessa fabrica de software,
justamente, é responder rapidamente as demandadrdas de negocio. Se tu pegas uma TI
tradicional, por exemplo, que trabalha sempre cerodiros, entdo chega a demanda, tu tens
que identificar o terceiro, vai demorar muito mais que nos, hoje, com a nossa fabrica de
softwaré. (GTI_E2). O gestor nomina fabrica de softwareauequipe interna prépria,
formada por colaboradores da empresa. Eles entempeEmessa equipe da a agilidade
necessaria para o atendimento das solicitacfesguass teriam um prazo maior se
dependessem de um fluxo de atendimento com umdedoe externo. A empresa possui uma
cultura de insourcing em seus processos produtavagial também aplica aos processos da
TI. “Entdo desse modelo de insourcing, de fazer as £aieatro de casa, a gente constroi
maquina, constréi ferramenta, produz matéria-priraa;ll vai mais ou menos na mesma
linha. N6s fizemos atendimento de primeiro nivegusdo nivel, fizemos toda a manutencao

pesada de infraestrutura, banco de dados, servgjocemunicacdo, é tudo interno. NOs
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temos 0 minimo de contratos de apoio fora, consrédoa da TI. (GTI_E2). Além disso, as
solugbes que ndo sdo possiveis de serem desemlvittrnamente, sdo contratadas e
juntamente com elas, o fornecedor entrega as iRipies necessarias para que a Empresa 2
possa dar seguimento a manutencao das mesmasjdazeninsourcing da solucaord é
muito mais rapido, tem entrega de muito mais gaalé fazendo dentro de casa, tu tem
seguranca na verdade. Claro que d& trabalho paraefagestdo, ai tu tem que ter
metodologia de desenvolvimento, tu ndo pode desemae qualquer maneifa(GTI_E2).
Além disso, na visdo do gestor, quem desenvolveokgdes internamente conhece e sabe
quais sao o0s propositos das mesmas, tornando mMmate significativo o processo de
desenvolvimento.

Por meio também dessa cultura de desenvolvimenésnm a Tl disponibiliza a
capacidade de preservar solugdes diferenciadandazom que a empresa seja diferente das
demais. Conforme o gestor da TI, existe um maggoride informagcdes sobre sistemas e
processos irem para fora da empresa quando tratb@dhaom terceiros ou fornecedores
externos, ao invés de contar com funcionarios pépPor isso, conforme o gestor, preservar
solucbes diferenciadas € o principal motivo parateram seu desenvolvimento interno.
“Entdo assim, se tu me pedires, ah, por que vocésatéabrica de software? O principal
motivo é: preservar solugdes diferenciadas. E famsisas dentro de casa que tornam a
empresa diferente das outras empréséSTIl_E2). Dessa forma, a empresa investe bastant
em desenvolvimento e customizacdes, garantindoagusesmas permanecam especificas
para a empresa, ndo sendo compartilhadas no mercado

Nesse mesmo sentido, foi ressaltada a capacidaciesttamizagcédo das solugbes como
grande facilitadora para a inovacdo da empresafo@oa o gestor da engenharia, a Tl é
muito ativa no sentido de adaptar as solu¢cdes ooefcas necessidades especificas da
empresa. Se ndo fosse a capacidade da Tl de customizaranfienta, a gente teria grandes
dificuldades de viabilizar parte do dinamismo qugemte esta tendo hoje para desenvolver
produto, a gente consegue realmente deixar as €@em a nossa cara. E isso assim, acaba
sendo uma questao que evita barreird&GENG_E?2).

Reforcando essa questdo, de acordo com o gestol, @ oito mil horas por més
dedicadas a manutencéo dos sistemas, fazem coos quesmos sejam adaptados a realidade
da empresa. Com isso, as solu¢gfes sdo aderentpgaessos e as necessidades, suportando
de forma efetiva todo o fluxo da empreddofmalmente as empresas contratam um software
e se adaptam ao software. Aqui n0s temos uma ayljuie a gente tem que fazer com que o

software atenda os proces806GTI_E2). Em contribuicdo, o gestor de desigm@vacao
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compartilha dessa visadsao varios softwares que foi a propria Tl que critamtro da nossa
necessidade (GDI_E2).

Outro fator interessante levantado pelo gestorldaiTa capacidade de continuidade
das acdes planejadas. O gestor da Tl esta ha 32adrente da T, desde a sua criacdo, e seus
gerentes de setor também trabalham com ele hanbastenpo. Na visdo do gestor, isso fez
com que as agOes planejadas fossem executadasssetiv uma continuidade, aprimorando
cada vez mais a gestdo e as metodologias de toaBlalhrea. Conforme o gestor, empresas
com grande rotatividade na gestdo acabam nao agndegconcluir a implantacédo de seus
planejamentos, ou acabam néo tendo a continuidaded@es j4 implantadas. Dessa forma, a
capacidade de continuidade contribui para a mamtundade da area e por consequéncia,
para uma entrega de maior qualidade e sem rupturas.

Ainda, a capacidade de seguranca da informacadeecgrande énfase nessa
empresa, no sentido de garantir que a inovagaodseg@mpresa e ndo seja copiada.um
outro grande fator que a gente entende que a Ttrilmm com a inovacdo da empresa é
quanto a seguranca da informacdo, por que tao itgme quanto inovar € garantir que a
inovacdo seja tua (GENG_EZ2). Tanto no modelo tedrico de pesquisaidal quanto nas
entrevistas com as demais empresas, essa capanétadieha sido citada da forma enféatica
que foi citada na Empresa 2, indicando uma quepti&oestd no nucleo da inovacagu*
acho gue hoje as empresas de grande porte, um datoatégico da TI para permitir inovar,
€ garantir a seguranca dessas informacdes. Segaramastreabilidade, todos esses fatores
ai”. (GENG_EZ2). Conforme o gestor da Tl, a empredarate que acdes nesse sentido vao
além da Tl e por isso o setor de recursos humamgytande atuacdo. Muitos dos ativos da
empresa ndo sao digitais, pois sdo, por exemplostaas de produtos. Além disso, envolve
muito a gestdo de pessoas, para que as mesmas @®janientes da importancia dessas
acOes. Dessa forma, atualmente o setor de RH gponsavel pela gestdo da seguranca da
informacg&o na empresa, contando muito com a parcxiTl para isso. De certa maneira,
essa € uma inovagao no processo de gestao darsggdeainformacdo, o qual normalmente
é realizado dentro da propria Tl, acontecendo dedaliferente na Empresa 2.

Adicionalmente, foi relatada a capacidade da TI éisponibilizar indicadores
estratégicos especificos para os produtos queane&adores. Esses indicadores demonstram a
posicdo atual em que a area se encontra, bem cqusigio na qual a &rea precisa chegar.
“Eu consigo ver qual € a minha meta do ano e ondestau hoje, em real time. Isso também
foi um trabalho em parceria com a Tl em inovd¢cdG&DI_E2). Os mesmos sdo definidos e

criados no momento que nasce um novo produto camasld uma inovagdo. Com isso,



88

conforme esses produtos vao sendo faturados, sdicadores vao sendo atualizados em
tempo real. Dessa forma, a partir dessa capacidigj®nibilizada pela Tl, as areas
conseguem acompanhar a evolucdo da aceitacdo deacdes, a fim de terem acodes
corretivas, caso ocorram desvios para o alcancendtess, bem como planejar melhor a linha
de producéo.

Nesse mesmo sentido, foi ressaltada a importareiteamentas de Bl (Business
Intelligence). Na visdo do gestor da engenhariaari@entas como essa contribuem para a
extracdo de dados para andlise, possibilitanda obteclusdes e realizar uma melhor gestéao
dos processos da empresof que como a nossa operacao ela é muito volumosa, das
chaves para permitir uma correta gestdo, uma carretsdo dessa operacgao, identificar
gargalos, onde € que tem que ser atuado, € a é&drale dados e analise déles
(GENG_E2). O gestor ressalta a importancia dasnmdgdes extraidas do ERP da empresa,
fornecendo uma visdo correta sobre a movimentagéaeesta ocorrendo na mesma tanto nos
produtos de inovagdo como na operagdao emEsio“Bl associado ao ERP, gera essa
visibilidade gerencial, que ela é fundamental. Dapéra a inovacéo, por que pelas decisdes
que a gente vai tomar quanto aos langamentos ernals, como para uma correta gestdo da
operacdo em si, da operacdo do dia-a-dia. Sem dugidlrl nesse ponto € fundamehtal
(GENG_E2).

Além disso, conforme o gestor da TI, sua area goresavel pelo mapeamento dos
processos da empresa através de seu escritorimcEspos. A empresa prioriza 0S processos
a serem mapeados e apds 0S mesmos estarem cosiclgidéguer nova manutengdo em
sistemas, passa primeiramente por uma avaliagd@meitencdo dos processos mapeados
anteriormente. Com isso, 0 escritério de proce$sp mapeamento inicial e permanece
responsavel pela sua manutencdo. Com essa capaddatl, é possivel planejar e avaliar
melhor os impactos das manutencdes. Ainda, os ggosenas areas ficam padronizados e
documentados, garantindo uma maior qualidade edagd na sua execugao e posterior
manutencdo. Esse mapeamento é feito tanto pan@as @suarias quanto para a propria TI,
que também tem seus processos mapeados e publicados

Em perguntados sobre capacidades da Tl que posstan @& alguma forma
impedindo ou dificultando a inovacdo na empresgestor de design e inovacéo indicou a fila
de atendimento. Na visdo do gestor, o fato de ter aguardar em uma fila para ter suas
entregas atendidas, mesmo que seja com prazosvea&Zopode estar dificultando esse

processo. Eu acho que o que dificulta € o prazo de entregastducdes. Deve ter milhares
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de solicitacOes todo dia e ele de alguma maneiradee priorizar, tem que entrar numa fila,
s6 isso. Qual o problema que tem com a TI?A’HI@DI_E2).

Interessante que a resposta do gestor da Tl fenaontro da do gestor de design e
inovacdo. Para as capacidades que possam estadi#éinovacdo da empresa, o gestor da
Tl indicou o fato de haver um excesso de demarttteceésso de demanda. Acho que hoje a
gente poderia ser muito mais proativo se nés te@es uma capacidade maior de entfega
(GTI_E2). Por outro lado, o gestor indicou que s@rea tivesse recursos ilimitados e
atendesse todas as demandas, provavelmente estad@ndo questdes ndo tdo necessarias e
que ndo fazem tanto sentido para o negocio.

Ja o gestor de engenharia, ndo identificou nenhcapacidade que pudesse estar
impedindo o processo de inovacdo. No entanto,etd¢arque se a Tl estivesse mais proxima
do dia-a-dia das areas, com um aprofundamento elv@mento maior nos processos de
negocio, poderia propor de forma mais ativa e dmuitr mais. “Acho que contrério ao
processo de inovacao ndao, mas de novo, se tivassesnnseridos no processo, se tivessem
mais aprofundamento, mais lideranca nos processosidos das suas areas, eles poderiam
contribuir mais, mais ativamente, ndo esperar a aega vir formatada, poder identificar e
propor’. (GENG_E?2).

Com isso, 0 quadro abaixo foi elaborado contendesamo das capacidades da TI
identificadas na Empresa 2. O mesmo é compostocgpacidades que ja constavam no
modelo tedrico de pesquisa inicial, por capacidadess e capacidades que de alguma forma
inibem o processo de inovacao, ambas identificadasa empresa. Os campos da tabela bem
como a convencao da nomenclatura sobre a situac@&@adh capacidade, seguem o padréo
que foi relatado na Empresa 1.

Quadro 7 - Resumo das Capacidades da Tl da Enpresa

Capacidade | Entrevistados |  Situacdo Atual
Capacidades contidas no modelo tedrico de pesquisicial e identificadas na empresa
INFRAESTRUTURA/Hardware e plataforma
Preocupacdo para que a infraestrutura ndo seja algal GENG_EZ2, CAPACIDADE
Disponibilizacdo de melhores equipamentos do mercathndo| GTI_E2 EXISTENTE
disponilidade e velocidade e fornecendo infraésteuadequada pala
0S processos da empresa.

INFRAESTRUTURA/Software

A empresa entende que os softwares ocupam granm@téncia no| GTI_E2, CAPACIDADE

processo de inovagéo, utilizando varios deles ressgdo. GENG_E2, EXISTENTE
GDI_E2

Software para arquivamento e busca de referéncidstos: com| GDI_E2 CAPACIDADE

informagBes dos produtos que sdo comprados no miotioe que EXISTENTE

servem de referéncia para o desenvolvimento deupystha empresa.
Software de CAD: utilizado para formas e projetospaa dar GDI_E2 CAPACIDADE
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assisténcia ao designer dos produtos. EXISTENTE
Software de CAM: utiliza as informagBes vindas d&DCe as| GDI_E2 CAPACIDADE
transformam em matriz, sendo usado para auxiliggracesso dd EXISTENTE
fabricacéo.

Software para gerenciamento de producgéo: trabalha a teoria dag GTI_E2 CAPACIDADE
restricdes e sequenciamento de producdo, indicandodem mais EXISTENTE
produtiva da linha.

Software para gestdo de ideias similar a uma redials possibilidal GENG_E2 CAPACIDADE
co-criagbes, compartilhamento, contribuigbes, férun discussbes EXISTENTE
sobre ideias.

Software de PLM para gerenciamento de projeto dedytos:| GENG_EZ2, CAPACIDADE
planejamento (cronograma) e controle de todas @ssagecessarias,GDI_E2, EXISTENTE
desde a encomenda do produto até a sua entregaapareducdo| GTI_E2

fazendo integracdo com o ERP nesse momento. Arraazetas ag

informacgdes técnicas sobre os novos produtos, loemo @s instrucdep

e processos de trabalho destinados a operacaariaduSontemplal

também todo o gerenciamento de novas matérias-frima

Software de ERP: efetua todo o MRP, dimensionanadorapra dg GDI_E2, CAPACIDADE
matéria-prima e gerenciando toda a programacaocdbliach para 3 GENG_E2 EXISTENTE
producdo dos produtos.

Software para prototipacdo virtual e para impregsadD: realizacag GDI_E2 CAPACIDADE
de todo o protétipo de forma digital, com impresB8ica dos mesmog, EXISTENTE
agilizando aprovacdes e eliminando etapas artesamaiolucionandd

totalmente o processo de criagdo de novos produtos.

INFRAESTRUTURA/Rede e telecomunicagéo

Comunicacdo de dados, comunicacdo de voz e fertamete| GTI_E2 CAPACIDADE
comunicacdo para video-conferéncia: facilitam a wdoacdo € EXISTENTE
agilizam as acfes na empresa, em suas unidadesrasil B no

exterior.

Portal Intranet para acesso Unico a todas as gpsausuario e senhaGTI_E2 CAPACIDADE
Unicos, realizando o acesso as aplica¢des de fldcii@ segura. EXISTENTE
INFRAESTRUTURA/Dados

Capacidade de prover solugBes que armazenem enitidizem | GDI_E2 CAPACIDADE
informacbes da empresa, isto é, seus bancos des,dadn EXISTENTE
informacgBes que possam ser facilmente resgatadas.

INFRAESTRUTURA/Hardware e plataforma/Adaptabilidade

Capacidade de planejar e organizar a infraestrtuien de deixa-lq GTI_E2 CAPACIDADE
adaptavel para receber as demandas conforme alames&ssariag, EXISTENTE
dando agilidade no processo de disponibilizacdsdiagdes.

RECURSOS HUMANOS DA Tl/Habilidades gerenciais/Gesi& projetos

Escritorio de projetos com profissionais destinagldsbalhar a gestjoGTI_E2 CAPACIDADE
de projetos de TI, utilizando metodologia proprasdada no PMI ¢ EXISTENTE

ferramenta especifica para esse fim. Prioridadespduetos definidos
pelo comité corporativo de priorizac@o de projetos.

RECURSOS HUMANOS DA Tl/Habilidades de gestdo dedeegs/Entendimento e envolvimento com
negoécio da empresa->na busca por novas soluc@sslegao de problemas

Vista como essencial para contribuir no processo ird®/acdo.
Apresenta oportunidade de melhoria a fim de sea e@d mais ativa
nesse sentido, evitando apenas atender por demaodaeguindd
concentrar esforcos também na busca por novasissluc

Como sugestdes: Capacidade de separar os esfoestisados a$
demandas do dia-a-dia dos esforcos destinadosoaacides, tendd
pessoas da Tl destinadas a pensar coisas novaidage de criaca
de um centro avanc¢ado de P&D de TI.

O

GTI_E2,
GDI_E2,
GENG_E2

CAPACIDADE
EXISTENTE com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

RECURSOS HUMANOS DA Tl/Habilidades de gestao dedeems/Contribuicdo com novas ideias

Algumas ideias de inovacao ja surgiram a partif dgrincipalmente

GENG_E2,

através do comité de inovacdao interno. No entaigte espaco paralaGTI_E2

contribuicdo de novas ideias, podendo se tornar amea mais ativ
nesse sentido.

CAPACIDADE
EXISTENTE com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA
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RECURSOS HUMANOS DA Tl/Habilidades de gestdo dedears/Relacionamento com a area de negécid

Analistas de negocio ocupando um papel importaatelacao com asGTI_E2 CAPACIDADE

areas da empresa, entendendo as necessidades gpodamtia dd EXISTENTE

atuacao da TI.

GOVERNANCA DA TI

Tl com forte govenanca, com fluxos definidos emo®ds seus GTI_E2 CAPACIDADE

processos, com alto grau de informatizacdo e atitip ferramentas e EXISTENTE

frameworks de gestdo. Planejamento e controle celhama continua

a fim de deixar a Tl preparada para atender asssielzeles das areas

usudrias.

Gerenciamento de projetos baseado no PMI. GTI_E2 PAIADADE
EXISTENTE

Mapeamento de processos com a utilizacdo de BPM. TI_E2 CAPACIDADE
EXISTENTE

Politicas de seguranga da informagéo. GTI_E2 CARXCIE
EXISTENTE

CMM plara maior maturidade no processo de deseimvehto de| GTI_E2 CAPACIDADE

software. EXISTENTE

Gestéo dos servicos da Tl com a utilizacdo do IAendimento de 12 GTI_E2 CAPACIDADE

mil chamados por més. Catalogo de servicos, comtuabeformal de EXISTENTE

chamados. Definicdo de acordo de nivel de servigragos pard

atendimento.

GOVERNANCA DA TI/Planejamento

Tl participante das reunibes mensais gerenciais,pMejamenttj GTI_E2 CAPACIDADE

estratégico, do comité de inovacao de produtosoeegsos e procura EXISTENTE

realizar o alinhamento com as areas através deost@ue recebem

das mesmas. Identifica as oportunidades e planegacdes, para qie

possa estar atendendo as necessidades da empesdir Alai, defing

e acompanha seus indicadores estratégicos no BSC.

GOVERNANCA DA TI/Controle da Tl

Ferramenta de registro e controle de pendénciasegimentando todp GTI_E2 CAPACIDADE

o fluxo de atendimento e contabilizando as hordizadas para 4 EXISTENTE

conclusdo de cada uma delas.

Controle da gestao da Tl através do COBIT, mapeasdgmntos forteg GTI_E2 CAPACIDADE

e fracos da area. EXISTENTE

Controle de verséo e equipe de qualidade, comzegdlo de testesGTI_E2 CAPACIDADE

automatizados e manuais, para maior confiabilicate solugdes que EXISTENTE

estdo entrando em producao.

TI COMO VIABILIZADORA DE INTANGIVEIS/Gestéo da infomagéo e do conhecimento

Procedimentos de algumas areas armazenados emcigdoende| GENG_E2 CAPACIDADE
documentos. Instrucdes sobre os processos de @mdias produtog EXISTENTE com
armazenados no sistema de gestédo de projeto. OPORTUNIDADE
Iniciativas pontuais, ndo existindo uma ferrameotasolidada. DE MELHORIA
Capacidade Entrevistados Situacdo Atual

Capacidades novas — ndo contidas no modelo tedride pesquisa inicial e identificadas na empresa

Capacidade de solugcdes de mobilidade: tablets detanms pard GENG_E2 CAPACIDADE
realizagdo dos pedidos de vendas de forma remotan-éne. EXISTENTE
Possibilidade de inovacao, agilidade e sustentizuoié.

Capacidade de redundéancia para alta disponibilidediindancia d¢ GTI_E2 CAPACIDADE
datacenters e de links de comunicacdo, garantindm wlta EXISTENTE
disponibilidade.

Capacidade de monitoramento para alta disponibiédpGTI_E2 CAPACIDADE
monitoramento do ambiente tecnolégico, garantinddta |a EXISTENTE
disponibilidade da sua infraestrutura e solu¢gd@socom todo.

Capacidade de qualificar a demanda: é um dos pagisTl,| GTI_E2 CAPACIDADE
entendendo melhor os motivos pelos quais as mesorgsam e e EXISTENTE
conjunto com as areas, definir as solugbes mapuadas.

Capacidade de integracdo: como fonte de agilidadenéabilidade| GDI_E2, CAPACIDADE
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nos processos de inovagdo. Acesso as informacgSiesrde integradd GENG_E2 EXISTENTE
e compartilhado, englobando varias unidades daesapPossibilidade
de agOes imediatas e trabalho em paralelo, propiciaim fluxo de
trabalho integrado e mais agil.
Capacidade de insourcing: equipe propria de supodg GTI_E2 CAPACIDADE
desenvolvimento das solu¢des, como fonte de addidta area da |l EXISTENTE
no atendimento das necessidades, bem como de omibecimentd
da realidade da empresa.
Capacidade de preservar solucdes diferenciadasmpar da equipg GTI_E2 CAPACIDADE
interna, possibilitando que as solu¢des permanegsacificas para p EXISTENTE
empresa e que sejam diferentes do restante dodwoerca
Capacidade de customizacédo das solucfes: grantitaflaca para d GENG_EZ2, CAPACIDADE
inovacdo da empresa, viabilizando o dinamismo psenvolverl GTI_E2, EXISTENTE
produtos. GDI_E2
As solucdes sdo aderentes aos processos e asaadessia empresa.
Capacidade de continuidade das acfes planejadiasiosgndo cadqg GTI_E2 CAPACIDADE
vez mais a gestdo e as metodologias de traballdweda contribuindg EXISTENTE
para uma maior maturidade da area e por conseguépaia umg
entrega de maior qualidade e sem rupturas.
Capacidade de seguranca da informacao: inovar éint@ortante| GENG_E2, CAPACIDADE
guanto garantir que a inovagéo seja da empresaesAgé segurangaGTI_E2 EXISTENTE
vdo além da TI, pois muitos ativos da empresa r&m digitais.
Envolve a conscientizagéo de todos os colaboradiarespresa.
Capacidade de disponibilizar indicadores estrabégespecificos parpGDI_E2, CAPACIDADE
0s produtos que sd@o inovadores: possibilidade aenpanhar en) GENG_E2 EXISTENTE
tempo real a aceitacdo das inovacdes, permitinéesacorretivas ¢
melhor planejamento da linha de producéo.
Softwares de Bl para extracdo e analise dos daftwsecendo
visibilidade gerencial e suporte a decisfes, tame produtos d¢
inovacdo como na operacao em si.
Capacidade de mapeamento de processos: escrigdpmdessos, conGTI_E2 CAPACIDADE
possibilidade de planejar e avaliar melhor os ingmcdas EXISTENTE
manutencfes, bem como documentar e padronizar 0segs0S
contribuindo com uma maior qualidade e agilidadsusmexecucéo.

Capacidade Entrevistados Situagao Atual
Capacidades inibidoras identificadas na empresa
Fila: Aguardar para que as solucdes possam setidésn mesmo que GDI_E2 CAPACIDADE
seja com prazos razoaveis, € algo que pode impactar EXISTENTE
Excesso de demanda: gera fila e impede que ad hsaip pro-ativa ng GTI_E2 CAPACIDADE
sentido de ir nas areas propor solucdes, pois @std toda sud EXISTENTE
capacidade utilizada para atender as necessidadasmtesa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Além das capacidades contidas no quadro acima,sastentabilidade ambiental foi
relatada como consequéncia da inovagao, por elimaindilizacdo de cartelas de produtos, a
partir da utilizacdo de dispositivos méveis queapesentam de forma digital. Conforme o
gestor de engenharia, antes da utilizacdo dostsalolerendedor levava consigo uma cartela
impressa em papel fotografico com imagens e pdssivees, relativo a cada produto que ele
desejava demonstrar e vender. O volume de impressaaltissimo, pois sdo lancados em

média mil produtos por ano, com 5 a 7 cores caden €ssa mudanca, o vendedor deixa de
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utilizar as cartelas, demonstrando os produtosodad virtual, contribuindo assim para a

sustentabilidade ambiental.

4.3 CAPACIDADES DA TI NA EMPRESA 3

A “Empresa 3”7, assim como as demais, € uma indusiEm seu setor, € lider no
mercado nacional e uma das maiores empresas naicAmiéitina, considerada como
referéncia de qualidade no Brasil e no exterioteftle que inovacdo é a chave para seu

sucesso e com isso, tem buscado fortemente foreelembes inovadoras para seus clientes.

4.3.1 Descricdo da Empresa 3

A empresa iniciou suas atividades no ano de 198@ndo no mercado ha 46 anos.
Possui atualmente quatro unidades de negd6cio goensglementam, contando com equipes
especializadas para atender nichos especificosieddes, com agilidade e qualidade. Suas
unidades fabris estéo localizadas todas no Btasitlo atuacdo em mais de 20 outros paises.
Possui atualmente dois mil funcionarios diretos re mil indiretos, apresentando um
faturamento anual em torno de um bilh&o de reais.

Busca continuamente a qualidade de seus procesgm®detos, investindo em
tecnologias avancadas, bem como em segurancaetoegp meio ambiente, tendo em suas
certificacdes a comprovacao do resultado dessecesfA empresa é certificada 1ISO 9001,
referente a qualidade de seus produtos e processtificada 1ISO 14001, referente ao meio
ambiente e certificada OHSAS 18001, referente geiége seguranca. Além dessas, obteve a
certificacdo FM Approvals, a qual assegura aosiegeque o produto foi testado e esta de
acordo com altos padrdes nacionais e internaciodaigjualidade, reduzindo riscos de
sinistros. Dessa forma, a empresa busca constamiemejualidade e inovacao, oferecendo
produtos seguros e competitivos.

De acordo com o coordenador da inovacgéo, a empreeade a inovacdo como sendo
projetos de iniciativa inexistente no mercado degdo do grupo, que podem gerar de meédio
a alto impacto, com resultados para a companhiauriee certa forma, isso ja fazia parte da
empresa, tendo em vista sua forma pioneira de aukderar o mercado. No entanto,
especificamente a partir do ano de 2010, a empmtesainicio a um trabalho para tornar
explicito o objetivo de inovar, envolvendo seusboladores nesse sentimento e estruturando

o0 tema na mesma. A partir dai, acbes foram tompdes dar forca a essa realidade. Uma
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diretoria especifica para a inovacao foi criadgada diretamente & presidéncia da empresa,
bem como um setor vinculado a essa diretoria, castnes e doutores dedicados a P&D e

exclusivamente ao processo e aos projetos de idoyagssaltando a area como estratégica.
Nesse contexto, a empresa iniciou a definir o maxae inovacdo, bem como os objetivos

para 0 mesmo e suas metodologias de trabalho. Atndasséo e a visdo da empresa foram
alteradas, explicitando que entregar solucbes dwes faz parte das mesmas. Logo em

seguida, o ciclo da inovacdo comecou a fluir, jadeepossivel perceber e medir seus

resultados.

Ainda, o coordenador da inovacgao ressalta que,erocado em que a empresa atua, é
necessdéria uma diferenciacdo no produto, pois castrario, existe o risco da empresa
apenas concorrer por preco, conforme a seguirdeact ‘No nosso setor, se o produto nao
sofrer algumas modificacdes agressivas, a genta enim mercado que é comoditties, entao
ai vira soO disputa de precos. Entdo quando voc@&gamum diferencial para o cliente, vocé
consegue atrai-lo a comprar. Ou a gente sai desse zle conforto ou entdo a gente vai
estar fora do mercado (COIN_E3). Com isso, o coordenador considerargpresa como
pioneira e inovadora, conforme relatdido tem empresa que hoje tem o que a gente faz. A
gente tem um setor especifico para isso que alétrader novas tecnologias, além de fazer
parcerias com outras empresas, a gente tem pacer@n universidades, a gente tem
desenvolvimento interno, a gente tem desenvolvimanh outros centros de pesquisas de
outros lugares do munto(COIN_E3).

Sendo assim, a cultura de inovagdo esta sendo paanmela empresa. O setor de
inovacao recebe ideias e sugestdes de inovacdesd@arseus colaboradores, quanto de seus
clientes e fornecedores. Internamente na emprsesdei@s sédo fornecidas pontualmente e de
forma expontanea, ou em uma oportunidade especé#icmual denominam como o dia da
inovacdo, no qual os funcionarios sdo deslocadosuds atividades para que pensem e
trabalhem em torno de assuntos que lhes séo ideigaoltados a inovagdo. Além disso, em
cada setor foi definido uma ou duas pessoas coranteg) de inovacdo, que S&0 pessoas
denominadas a pensar nesse tema e de ter um mallagoto mais estreito com o setor de
inovacao, facilitando e participando mais efetivataedesse processo. Externamente, existe
um comité de clientes, no qual a empresa se dealécalguns clientes, a fim de analisar
oportunidades de desenvolvimento. Além disso, @xigbarceiro inova, no qual fornecedores
sdo convidados e desafiados a melhorar e inovarqlg ja realizam, sendo estabelecidas
metas para o0s objetivos que forem tracados, comdocé® de custo e aumento da

competitividade.
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Além disso, existe um comité de projetos de inovagagual se reine mensalmente e
tem o papel de realizar o direcionamento estratédims projetos, bem como auxiliar na
disponibilizacdo dos recursos necessarios e apmigrocesso de comunicacdo e de
implantacdo dos mesmos, evitando ou diminuindoebas que possam acontecer nesse
sentido. Os resultados decorrentes dos projetasodacdo ja chegam em torno de 5,3% do
faturamento total anual da empresa. Além dissoparesa tem buscado apoio financeiro no
governo, como a FINEP.

Em relacdo a metodologia utilizada para o gerenmmmdos projetos de inovacéo, a
mesma é prépria, definida com base nos processstage gate. Para isso, existe um funil de
desenvolvimento de produtos, dividido em algumasdaA primeira delas é a idealizacéo, na
qual as ideias sao organizadas e consolidadasdaegela fase de conceituacdo das ideias
que estiverem de acordo com as tematicas defiidlss empresa e que apresentarem um
potencial de resultado. Na sequéncia, o comittndeagao define as ideias que realmente
deverao ter um projeto escrito, para que o mespackEorado, contendo o detalhamento do
objetivo, cronograma de trabalho, expectativa gestimentos, riscos e payback. O proximo
passo € a aprovacao pela diretoria da empresaafdefinir quais projetos realmente devem
ser desenvolvidos para ent&o iniciar o desenvoliilme a implementacao efetiva do projeto,
com o inicio da sua utilizagdo dentro da empresgyeonecessita de um gerenciamento das
mudancas que podem ocorrer nos processos da emplgss, € realizado o
acompanhamento desse projeto, avaliando comoerstiéd $odo o processo de utilizagdo dos
produtos do mesmo.

Outra caracteristica da empresa é seu investimmitinuo em desenvolvimento,
tanto técnico quanto em questdes voltadas a inov&dnforme relato do coordenador de
inovacao, referente a sua equiffésse ano, por exemplo, a gente deve ter feito aites
treinamentos (COIN_E3).

Sendo assim, as descrigBes anteriores refletenordea fsucinta como a inovacéo é
trabalhada na empresa, de acordo com os entredgsstaa fontes secundarias analisadas.
Além do prémio da revista Amanha, a empresa api@sanacteristicas que vao ao encontro
das contidas no quadro 2 do presente trabalho, ceanvisdo compartilhada, estrutura
adequada e individuos-chaves voltados a inovagio,domo o trabalho de equipe eficaz e o
desenvolvimento continuo, as quais representam @oempes que definem uma empresa

como inovadora.
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4.3.2 Descri¢do da Area da Tl da Empresa 3

Em relacdo a sua area da TI, conforme entrevista@@estor da mesma, ela conta
atualmente com 22 colaboradores internos, sengeddoas da area de infraestrutura e 10 da
area de negocios, responsaveis pelo entendimeranakse das necessidades das areas
usuarias e pela busca por solugbes que atendam esgnas Nenhuma acgdo de
desenvolvimento de sistemas é feita internameategando com empresas parceiras para essa
atividade. Ainda, existe uma estrutura de Tl emacadidade fisica da empresa, voltada
principalmente a dar suporte a questdes de inftaest, como configuracdo de maquina e de
software. Em relacdo a estrutura hierarquica, etatia da Tl esta ligada diretamente ao
presidente da empresa.

A area de TI tem representacdo em todos os plaeajasestratégicos da empresa,
tendo como papel principal apoiar a empresa a gdcans objetivos estabelecidos. Os
projetos estratégicos sdo acompanhados pela disetom orcamentos definidos e aprovados
previamente. Conforme o gestor da Tl, a empredaaefmrtes investimentos na area, pois
entende que a mesma precisa suportar a inovagiogasa.

Uma caracteristica diferenciada na Empresa 3, pe&soas nas areas usuarias com
habilidades de programacao, conforme reldixistem varias pessoas dentro da empresa que
tém a habilidade com programacéao e visibilidadepdaeduto, que eventualmente trabalham
nisso [...] tem uma pessoa que trabalha no setopat#ronizacdo, que tem uma habilidade
muito grande para programacdo em lisp, que saoestidentro do autoCAD [...] tem uma
outra pessoa la na inovacgao, formada em engenhgtia,tem uma boa noc¢éao de projeto, de
calculo e adora softwate (EENG_E3). O relato do coordenador de inovagdorgou essa
guestdo, na qual o0 mesmo comenta que alguns pragraao desenvolvidos pela sua area:
“Tem um programador |la dentro e a gente fez um piragr|...] ai depois a gente passa para
a TI'. (COIN_E3). Conforme os relatos, essas situacesntecem pontualmente nas
aplicacbes de engenharia, por serem muito espifitlesse sentido, o0s proprios
engenheiros, com habilidades de programacédo, acdbaanvolvendo rotinas para agilizar
seus processos. Independente disso, 0s entrestatiendem que essas capacidades séo de
Tl, estando presentes em seus relatos.

A segquir, sdo detalhadas as capacidades da Tlifidadéas na empresa, durante as
entrevistas e as andlises dos dados secundarioseflaa forma que nas empresas anteriores,

o detalhamento sera feito com base no modelo tedecpesquisa inicial, indicando novas
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capacidades e capacidades que possam estar deaafguma inibindo a inovagao na

empresa.

4.3.3 Descricao das Capacidades da Tl da Empresa 3

Conforme relato anterior, a inovacédo de forma ekplinessa empresa € algo recente.
Dessa forma, a Tl, bem como as demais areas daesmpestdo em um processo de
desenvolvimento em relacdo as necessidades dadér@zovacdo. Com isso, muitos dos
relatos fornecidos durante as entrevistas, satieatacaracteristicas e os requisitos referente a
TI, mais voltados no sentido de questdes desejaeigue de atualmente atendidas. Sendo
assim, a seguir sédo relatadas as capacidades dadithdas pelos respondentes como
questdes que estariam contribuindo da inovagaepertlente de existirem ou nao atualmente
na empresa, indo ao encontro do ultimo objetiveei$igo definido para o presente trabalho.

Conforme o relato do coordenador de inovacéo, gl muito a contribuir com a
inovacdo na empresa. Atualmente, existem muitastwpdades de melhoria, 0 que esta
sendo analisado em conjunto entre a Tl e a ar@odacdo, ndo tendo, no entanto, um plano
de atuacdo com datas e acbes definid@siahdo vocé fala da TI, tem muito onde pode
ajudar, mas efetivamente, hoje, a gente nao tenfastalecimento de toda a cadeia de
inovacad. (COIN_E3).

Em relacdo as capacidades de infraestrutura despé&cificamente aos softwares, a
empresa entende que alguns ja existam e outras ega&tissem, poderiam contribuir para o
processo de inovacdo. Uma das necessidades € twargopara registrar, compartilhar e
acompanhar as ideias geradas internamente e extmnteda empresa. Conforme relato do
gestor da TI, existe um recurso disponibilizadantr@net para os colaboradores registrarem e
aprimorarem suas ideias, como um féorum ou uma @ikgp No entanto, conforme o relato
do coordenador de inovacédo, essas ferramentas stdo0 em uso devido a algumas
limitacdes, como a dificuldade de anexar arquiv@gmagens, 0 que € uma pratica constante.
Dessa forma, atualmente a empresa utiliza a ferande email para trocar e compartilhar
ideias, tanto as geradas interna quanto externamgrpara a classificacdo e gerenciamento
das ideias, bem como a geracéo da matriz e pordéé mesmas, a area de inovacao utiliza a
planilha eletrénica Excel:Para a organizacdo das ideias, para gerenciamergontenor
contetdo, assim: gerenciamento das ideias, clasg#io das ideias, dar nota, tudo € Excel. A
gente faz uma planilha, alguma matriz de ideiasz gortfélid. (COIN_E3). E sobre as

acOes de inovacdo aberta, as mesmas estdo seri@daldsn por ndo haver uma ferramenta
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que suporte esse processo, conforme rel&6:due a gente ndo tem uma estruturacdo de,
por exemplo, um Open Innovation. Hoje a gente neraca pelo fato da gente ndo ter um
sistemd&. (COIN_E3).

Quanto ao gerenciamento de projetos, a mesmaautileofware MSProject, a fim de
organizar e controlar as atividadades, prazosponssiveis envolvidos no projeto. Conforme
o0 coordenador de inovacdo, uma das principaisuliiacles consiste em conseguir reportar
para a diretoria 0 acompanhamento dos projetosa B0, ele realiza apresentacdes
quinzenais no software Powerpoint, contendo infgdea coletadas manualmenteafa dar
0s report a diretoria, que sdo quinzenais, issocenfesso que € o nosso maior calo hoje.
Entdo, toda vez eu tenho que bolar um Powerpointad®s mil megas para poder passar
para eles, eu perco um dia, um dia e meio sO padepfazer uma apresentacdo de report
(COIN_E3). Nesse sentido, o coordenador indicaajnecessidade seria de ter um sistema
para poder acompanhar de forma online o andamenpoojeto, tendo uma visdo integrada e
conseguindo atingir e comunicar a toda a empregaga@tualmente é falho devido a falta de
ferramentas nesse sentido. O coordenador saliemaatancia de comunicar os resultados
do projeto, suas dificuldades, seus erros e searsoac ‘Entdo eu acho que se tivesse uma
home page que conseguisse trabalhar as ideias,alfnab os projetos, trabalhar os
resultados, ai cria uma rede mais formal. E hojeréa das nossas dificuldadefCOIN_E3).

Por outro lado, a empresa utiliza outras ferransempae nao estéo ligadas diretamente
a gestao de ideias e de projetos de inovacao, ueasantribuem para a inovagcao dos demais
processos da empresa. Conforme o gestor da Thftvgases da empresa séao divididos em
dois grupos. O que esta voltado a atender a tosgearessos de backoffice da empresa,
como 0 contas a pagar, contas a receber e faturanere outros, consolidados todos no
sistema de ERP da empresa. E o0 grupo de ferramgumtaatendem a todos os processos de
engenharia. A empresa, ela se divide em softwares de engenkanaERP. (GTI_E3).
Conforme o gestor, eles buscam trabalhar semprencelinores softwares do mercadé *
gente sempre busca trabalhar com os melhores s@&fbxi mercado, a gente busca solugbes
gue vao nos atender principalmente em engenhagiparte de backoffice(GTI_E3).

Prova disso é o projeto atual de migracdo do ssterERP, no qual o novo sistema é
considerado um dos melhores softwares de gestaégrasta do mundo. Nesse sentido,
conforme o especialista de engenharia, com o n®&® & empresa vai ter uma visibilidade
melhor da sua operacdo e do seu desempeRiaoa ‘a empresa como um todo, a parte de
gestao tu vais ter uma visibilidade melhor da tperacdo, do teu desenvolvimento, do teu

desempenho por contrdtdEENG_E3). Ele esta ciente que as pessoas dagfeterdo que
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incluir informacgdes que atualmente ndo incluemyjrade alimentar o sistema para que ele
consiga posteriormente compilar e disponibilizar informes sobre o andamento dos
processos. Por outro lado, essa implantacdo vaartanais automatizada a integracédo de
outras informacfes que atualmente precisam seridasemanualmente em mais de uma
ferramenta. Entdo eu vou customizar para que jogar essa infglmapara 14 seja de
maneira mais automéatica possivel e eu ndo tenhafgper tanta operacdo de maneira
manual. (EENG_E3). A partir dessas informacdes, a engwas conseguir, por exemplo, ter
informes mais precisos de seus custos por ativigadecurso, auxiliando no processo de
or¢camento futuro.

Em contribuicdo, alguns softwares agilizam e inov@sprocessos de engenharia da
empresa. Encontramos exemplos disso em varios,deteaso no processo inicial de
realizacdo do orcamento. Nele, a empresa utilizaaftware customizado, a fim de agiliza-
lo, conforme citacdo do gestor da Tl:.] no CAD eu precisaria tragar umas quinze lia$,
definir distancias, definir a espessura, isso umaanentista bom levaria uns dez minutos.
Nesse software que a gente tem ele vai inputamadevai desenhar, ele vai dizer: eu quero
de dois metros, espessura tal e tal. Esse softwayeta para ele, entdo em vez dos dez
minutos, ele perde ddiGTI_E3). Em contribuicdo, o coordenador da iag&o enfatiza:O
cara colocando duas informacdes ele ja tem quakthar solugéo secundaria e o valor dela.
Entdo o cara n&do tem que calcular mais nada. Aspagie ele fazia um orcamento a cada
trés dias, agora ele faz um em dez minutos. Enfd@ssoal que tinha uma capacidade de 30
orcamentos por semana, passou para 45 orcamentaseprand (COIN_E3).

Outras ferramentas importantes nesse contextosséoftwares CADs, CAMs e ERP,
bem como a integragéo entre eles. Conforme o edig¢&ide engenharia, os projetos séo
realizados em ferramentas de desenho do tipo CAlbaride o projeto, algumas ferramentas
agilizam o processo, como o0 software de colaboragdengenharia, o qual permite varias
pessoas desenhando e projetando em conjunto, méquera possivel com a utilizagdo de um
software comum. Outro exemplo € a ferramenta dededa para automatizar e agilizar o
processo de projeto e dimensionamento de compa@seecificos da empresa. Sem a
mesma, 0 projetista levava muito mais tempo pazarfa projeto: Foi desenvolvida uma
ferramenta, que € TI, para automatizar o processoptbjeto daguele componente que o
operador teria como fazer isso, mas usaria doisasoks e levaria oito horas para fazer um
componente. Com esse software que foi desenvahigfoamente, sé ele, com um software,

faz a operacdo em cinco minutoEENG_E3).
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Posteriormente, as informacdes dos projetos integram softwares do tipo CAM,
enviando informacdes que sdo traduzidas na lingnag® que as maquinas de producéo
reconhecam, o que vai definir e realizar a produt@goroduto especificado. Da mesma
forma, as informacgfes sdo integradas com o sistEmARP, com 0 objetivo de realizar a
liberacdo da obra. Na liberacdo da obra, o ERPsponsavel por toda a operacdo de
reposicao de material para a produgao dos prodogos,como pelo planejamento e liberagéao
das etapas da obra, o que contempla a indicacémdde 0s componentes necessarios para
que a etapa definida seja concluida e liberada parentagem. Em paralelo, informacdes
com orientagcdes sobre a montagem do produto s@amnémtadas para a equipe de montagem,
completando as etapas de producdo e montangemor@enb especialista de engenharia:
“Isso tudo gera o planejamento integrado da empréEEGN_E3).

Além dessas, a engenharia conta com outras no memmtido. Tém varios softwares
e varias ferramentas, algumas em AutoCAD, enfigyurahs em Excel, sempre direcionadas
para cada produto especifito(EENG_E3). Ainda, a empresa utiliza um softwaara
reaproveitamento da matéria-prima, fazendo comaglieha de producéo realize os cortes
nas mesmas a fim de aproveitar sua area da melmoa fpossivel.

Sendo assim, de acordo com o gestor da TI, o pdpelll é justamente de
disponibilizar solugbes que inovem e agilizem ocpsso da empresakEfitdo, onde é que
entra a Tl nisso? Entra em agregar essa inovacatedem software mais agil, que eu possa
trabalhar com menos gente e ter uma assertividadsmmAi entra a TI. Entra a Tl na
integracdo desse software com a fabrica, porquelesenho, esta tudo bonitinho e como é
que eu vou dizer para a maquina “a” ou “b” o queaelai fazer?. (GTI_E3).

Em relacdo a sua rede e telecomunicagdo, a emgrésda interligada: Onde o
colaborador esta, ele estd como se estivesse eamAasde € uma rede Unica, transparénte
(GTI_ES3). Ainda, conforme o coordenador da inovag&ocolaboradores conseguem realizar
videoconferéncias entre qualquer unidade da emptedarma simples e rapida, agilizando a
comunicacao.

Quanto as habilidades de gestdo de negodcios, Bspente o entendimento e o
envolvimento com o0 negocio da empresa, a Tl aptesdmas formas de atuacdo. Para os
sistemas e processos de backoffice, existem ostasalle negdcios, que sdo especialistas em
atender areas especificas da empresa, como a itidatiy financeiro, recursos humanos,
compras, e assim por diante. Conforme o gestorldpof estarem sempre juntos das areas,
eles conseguem identificar e propor melhorias mosgssos. Elas conhecem o sistema. Elas,

por muitas vezes, apoiam a inovagdo do processmoCelas conhecem o sistema, elas
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sabem como facilitar a vida do colaboratofGTI_E3). No entanto, devido ao fato da area
de engenharia ser muito especifica, ela acaba dzmdo a TlI somente para a validagdo dos
padrbes de tecnologia e para a viabilizacdo dalatsto das ferramentas, ficando mais
distante, na maioria das vezes, da fase de busseotha de novas solu¢céeRotque é uma
coisa muito especifica, softwares de engenhariata@ocomo, eles pedem um apoio NOsso
depois. Ah, eu vi um software “X” |a na empresadgbrecisamos de um software parecido
com esse. Entdo a gente vai ver que software & éogue funciona, dai isso tem que ser em
parceria com a engenheria, se ele € um softwarepqde ser utilizado no Brasil, tem budget
para isso ou ndo tem, qual é a infraestrutura neéga, a Tl apoia nesse sentido tambBém
(GTI_ES3). O relato do especialista de engenhafarga essa questaoNa verdade, quem
conduz é o usuario final. Hoje, infelizmente, n&omn tuma inteligéncia de TI nisso
(EENG_E3). Nesse sentido, o especialista relataapogunidade de melhoriéralvez essa
parte de ter alguém com um foco de inteligénciarti@mos setores, estar atento, alguma
pessoa que seja especialista de TI, mas que teshmlitade do setor, que fique atento a
caracteristica de operacao de cada setor e ficanawconstante pesquisa de mercado, para
que vocé traga oportunidade$EENG_E3).

No que diz respeito a governanca da Tl, o gestofldaabalha buscando ter um
ambiente efetivamente controlado, com constantdisom&s e inovacdes em Seus processos.
Para isso, utiliza controles préprio& gente tem alguns controles, mas nao segue undigadr
de ITIL, ou COBIT. A gente sempre busca algumaacwmiais, um controle nosso, me$mo
(GTI_E3).

Em relacdo as capacidades da Tl como viabilizadernatangiveis, especificamente a
gestédo do conhecimento, um dos projetos em andarseroncentra no setor de inovagéo. O
mesmo tem como objetivo utilizar um sistema infdina@lo para armazenar informacoes
sobre o0 processo de inovacéo relativo aos novalufos, a fim de possibilitar uma gestédo do
conhecimento nesse sentido. Conforme o coordemdmovacdo, a maior preocupacgao esta
no fato de fazer com que o conhecimento permanggmpresa, independente da eventual
saida de profissionais da mesma. Esse sistemaergta utilizado ha dois anos, no qual todo
0 conhecimento sobre o projeto de cada produto sstdo registrado. Dessa forma, de
acordo com o crescimento dessa base, a empresatetigdes de gerar um novo produto de
uma maneira mais rapida e simples, até mesmo geumteeonhecimento aprofundado em
cada item do produtoVéo ter bastante operadores e nao precisa ter coniento apurado
de engenharia para poder fazer. Porque por trasaliai vai ter uma equipe forte e com essa

plataforma, automaticamente ja vai cruzar informegfexistentes, ja predefinidas e
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estudadas para isso e com base em muito conhecindentpessods (COIN_E3). A
expectativa € que a mesma também auxilie no sewtidandicar as melhores préticas,
evitando que eventuais problemas se repitam. Pwo éado, o especialista de engenharia
menciona que para 0s projetos rotineiros de enganheenhuma ferramenta de gestdo de
conhecimento é utilizada, sendo uma oportunidadmeleoria. Nao tem nenhum software
especifico. Nés temos um gerenciador de documeguesnéo € tao utilizado, e a gente tem
uma sistematica de como armazenar os arquivos dd.réEENG_E3). Atualmente, séo
armazenadas todas as propostas comerciais e &caiqaivos com desenhos e calculos, até
a finalizacdo de cada projeto. Para o especiatestajma ferramenta nesse sentido permitiria
uma rastreabilidade maior nesse histéricku “acho que essa parte de gestdo do
conhecimento € uma coisa bastante falha na emprelsanplementar algumas ferramentas
e processos para que tu tenhas uma rastreabilidaé#éhor, tenhas um histérico melhor
controlado [...] eu acho que essa € uma necessidaalgtante latente na emprésa
(EENG_ER).

Ao analisar a capacidade intangivel de comunicagaorelatos dos entrevistados
foram remetidos novamente a gestao dos projetoseiiade, a necessidade de comunicar o0s
projetos de inovacao € uma das dificuldades attasse, hoje, € um calo que estou tentando
resolver, eu acho que a gente ndo conseguiu aiedagar em todos. Hoje esta ainda muito
informal. A comunicagdo tem que ser uma coisa nmatural dentro da empresa
(COIN_E3). Na visao do coordenador, uma melhor @dpde de comunicacao vai melhorar
inclusive a geracdo de novas ideidss$a comunicacdo que a gente esta trabalhando vai
fomentar isso, criar desafios. Ai o cara que esitagqae € super inteligente, que esta no dia-
a-dia e que néo foi alocado em nenhum projetoyai¢er a oportunidade de interagir com a
inovacad. (COIN_E3).

Além das capacidades anteriores, que ja tinhammelcionadas no modelo tedrico
de pesquisa original, foram identificadas novascalades, relatadas a seguir. Uma delas diz
respeito a capacidade da Tl em disponibilizar mdiices estratégicos, especificos da
inovacdo. A area de inovacgao precisa acompanhagdér m resultado gerado por meio dos
produtos inovadores e conforme relato do coordanddanovacéo, essa € uma dificuldade
atualmente. As informagdes financeiras estdo nemse de ERP, no entanto, o sistema nao
consegue destacar as operagOes decorrentes espeeiite dos produtos derivados de
inovacdo. Além disso, conforme o coordenador, exisha dificuldade atual em realizar
simulacdes nas fichas de custos e analisar o gdohwojeto, a fim de embasar decisdes

estratégicas em relacdo aos mesmos. Ainda nesggoiat foi identificada a capacidade de
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integragdo entre as ferramentas, como a que aeoatece os softwares de CAD, CAM e
ERP, os quais contemplam as etapas de projetajgaod montagem, propiciando agilidade
e seguranca ao processo.

Em perguntados sobre capacidades que possam estfyumina forma impedindo ou
dificultando a inovacdo da empresa, o gestor danténde que a Tl ndo pode ser um
impeditivo nesse processoA ‘gente ndo pode ser um entrave para isso. A genteque
proporcionar com que isso aconteca, eu preciso gap@ssa inovacdo (GTI_E3). Ja o
especialista de engenharia identifica nessa queatfimitacdo e a rigidez no processo de
orcamento. A infra que tu tens € essa em funcdo do que a smplefiniu que o investimento
desse ano é esse. O numero de licencas dessersoftwsse porgue tem essa verba. A maior
dificuldade estad toda vinculada a orcaméntgEENG_E3). Ainda, o coordenador de
inovacdo menciona nesse item, o préprio fato dases ainda nao ter um apoio mais efetivo
da TI, como seus relatos anteriores. No entargoy&kom bons olhos as oportunidades que a
Tl possa estar trazendo para sua afedefn setores, por exemplo, o marketing, a Tl,s§ue
fundamentais para o crescimento da inovacao, edweetor, mas da inovagcdo da empresa.
Para isso tem que ter boa comunicacéo, interacéetali...] eu vejo com bons olhos que séo
0s sistemas que possam fazer isso acoritd€aDIN_E3).

Dessa forma, esta disposto abaixo o quadro consum® das capacidades da TI
identificadas na Empresa 3. Da mesma forma queengwesas anteriores, o quadro é
composto por capacidades que ja constavam no maeéteco de pesquisa inicial, por
capacidades novas e capacidades que de algumaifobe® o processo de inovagcédo, ambas
identificadas nessa empresa. Os campos da tabeta doeno a convengcao sobre a
nomenclatura da situacdo de cada capacidade, segpadréo que foi relatado na “Empresa
1"

Quadro 8 - Resumo das Capacidades da Tl da Enfpresa

Capacidade | Entrevistados |  Situacdo Atual
Capacidades contidas no modelo tedrico de pesquisicial e identificadas na empresa
INFRAESTRUTURA/Software

Papel da TI: disponibilizar solugdes que inovengiizem o process¢ GTI_E3 CAPACIDADE
da empresa. EXISTENTE com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA
Software para gestdo de ideias: possibilidade gistrar, compartilhat GTI_E3, OPORTUNIDADE
e acompanhar ideias geradas internamente ou extem@| COIN_E3 DE MELHORIA

Atualmente a empresa realiza a troca de informag@esemail e
classifica e gerencia as ideias no Excel.

Software para gerenciamento de projetos: a empitéiza atualmentqd COIN_E3 OPORTUNIDADE
0 MSProject para controle do cronograma. Necesggmamenta con DE MELHORIA
possibilidade de acompanhar e reportar o andamgogo projetos
comunicando 0 mesmo para toda a empresa.
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Softwares de gestdo integrada de empresa (ERPQr wmigibilidade| EENG_E3 CAPACIDADE
sobre a operagdo e desempenho da empresa (em sprodes EXISTENTE
migracao). com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA
Software de orcamento: dando agilidade na elabordg&®rcamentos.| GTI_E3 CAPACIDADE
COIN_E3 EXISTENTE
Software de CAD: utilizado para realizar os pragetie inovacéo e deEENG_E3 CAPACIDADE
engenharia. EXISTENTE
Software de CAM: utiliza as informag¢Bes vindas d&DCe as| EENG_E3 CAPACIDADE
transformam em matriz, sendo usado para auxiligiracesso dd EXISTENTE
fabricacao.
Software de colaboracdo de engenharia: permiteasrdfessoap EENG_E3 CAPACIDADE
desenhando e projetando em conjunto, 0 que napassivel com 4 EXISTENTE
utilizacdo de um software comum.
Ferramenta para dimensionamento de componentesifispe de| EENG_E3 CAPACIDADE
engenharia. EXISTENTE
Software para reaproveitamento da matéria-primaitaredo | EENG_E3 CAPACIDADE
desperdicio. EXISTENTE
INFRAESTRUTURA/Rede e telecomunicagéo
Empresa interligada através de uma rede Unica mespasente| GTI_E3 CAPACIDADE
Possibilidade de facil comunicacao através de idef@réncias. EXISTENTE

RECURSOS HUMANOS DA TI/Habilidades de gestao deOoéxs

negoécio da empresa->na busca por novas soluc@sslegéo de problemas

/Entendimento e envolvimento com

Analistas de negécios destinados ao atendimentardas especificd
da empresa, estando junto das mesmas a fim ddfickne propor
melhorias nos processos.

SEENG_E3

CAPACIDADE
EXISTENTE com
OPORTUNIDADE

Situacdo acontece de forma mais ativa nos procefsdsackoffice, DE MELHORIA
Oportunidades de melhoria nos processos especifeceagenharia.

GOVERNANCA DA TI

Tl trabalha buscando ter um ambiente efetivameatdralado, com{ GTI_E3 CAPACIDADE
constantes melhorias e inovagcbes em seus processibzando EXISTENTE

controles préprios para isso.

TI COMO VIABILIZADORA DE INTANGIVEIS/Gestéo da infomacio e do conhecimento

Sistema informatizado para armazenar informacdbseso process
de inovacao relativo aos novos produtos, possihilib uma gestdo d
conhecimento nesse sentido. Com ele, condicdesedls gm novo)
produto de uma maneira mais rapida e simples, asginm sem ter ur
conhecimento aprofundado em cada item do produtajlisndo
também no sentido de indicar as melhores pratiestando que
eventuais problemas se repitam.

Existe oportunidade de melhoria para demais armasnpresa.

h COIN_E3,
OEENG_E3

h

CAPACIDADE
EXISTENTE com
OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

TI COMO VIABILIZADORA DE INTANGIVEIS/Comunicagio

Oportunidade de melhoria referente a capacidadeodeunicar og
projetos de inovagdo, para que 0S mesmos permeigma empresy
fomentando inclusive a geracéo de novas ideias.

COIN_E3

OPORTUNIDADE
DE MELHORIA

Capacidade

Entrevistados

Situacdo Atual

Capacidades novas — ndo contidas no modelo tedride pesquisa inicial e identificadas na empresa

Capacidade da Tl de gerar e disponibilizar indicasleestratégicog: COIN_E3

OPORTUNIDADE

possibilidade da empresa acompanhar e medir otadsufjerado e DE MELHORIA
decorréncia dos produtos inovadores.

Capacidade de integracdo: integracdo entre fertasen softwareq, EENG_E3 CAPACIDADE
dando agilidade e seguranca ao processo. Como &xeimegracaol EXISTENTE

CAD, CAM e ERP, contemplando as etapas de projatnducao g
montagem.

Capacidade

Entrevistados

Situacao Atual

Capacidades inibidoras identificadas na empresa

Limitagdo e rigidez no processo de orcamento, ingstido possiveiy EENG E3

CAPACIDADE
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recursos de TI. EXISTENTE
Falta de apoio e de disponibilizacdo de solu¢6éd da COIN_E3 CAPACIDADE
EXISTENTE

Fonte: Elaborado pela autora
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A presente sec¢ao tem como objetivo analisar etdissuresultados desse trabalho. Para

isso, inicialmente foi elaborado o quadro abaix@imade demonstrar informacgdes sintetizadas

sobre o perfil das empresas estudadas e forneeeviséio comparativa entre as mesmas.

Quadro 9 - Perfil das Empresas Estudadas

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

v'Industria

v'Ha 65 anos no mercado

v'Internacionalizada

v'1950 funcionarios

v'Receita liquida de R$500
milh6es em 2012

v'Define inovagdo como a
entrega de solugbes
completas e diferenciada
gue agreguem valor e qu
gerem os melhores
resultados

v'Processo de inovacao
maduro na empresa

v'Tl vinculada a diretoria
administrativa financeira
da empresa

v'Tl voltada para o
atendimento das
demandas,
disponibilizacdo de
infraestrutura, aplicativos
€ servicos e
gerenciamento da
operacao da empresa

v'TI com aproximadamente 1
colaboradores internos

v'Realiza terceirizacdo para 4§
disponibilizacéo de
solucdes

v'Tl atende atualmente as
necessidades da empres
estando em processo de
reestruturacdo, a fim de 9
posicionar de forma mais
ativa e alinhada com os

Y

L

objetivos da mesma

v'Industria

v'Ha 42 anos no mercado

v'Internacionalizada

v'24 mil funcionarios

v'5500 usuarios ativos de Tl

v'Receita bruta de R$2.360
milhdes em 2012

v'Producao média de 500 mil
produtos por dia

v'Lancamento de 930
produtos novos durante @
ano

v'Define inovacdo como a
implantacdo de ideias

lucrativas, isto &, de ideids

gue gerem resultados
v'Processo de inovagao
maduro na empresa.
v'Tl vinculada diretamente ad
presidente da empresa
v'Tl com alta governanca,
utilizando os melhores
padrfes de metodologias
e frameworks do mercad
v'Tl com 157 colaboradores
internos
v'Politica de insourcing
v'Processos e ferramentas da
Tl maduros, contribuindo
ativamente com os
objetivos da empresa e
com a inovagao

O

v'IndUstria

v'"H& 46 anos no mercado

v'Internacionalizada

v'2000 funcionarios diretos e
1000 indiretos

v'Faturamento anual em tornp

de um bilhdo de reais em
2012

v'Define inovacédo como
projetos de iniciativas
inexistentes no mercado
de atuacao do grupo, qué
podem gerar de médio a
alto impacto, com
resultados para a
companhia

v'Processo e foco em inovag

h

H0

recentemente estruturados

v'Tl vinculada diretamente ag
presidente da empresa

v'Tl voltada a suportar os
processos de negécios.

v'Tl com 22 colaboradores
internos

v'Realiza terceirizacdo para &
disponibilizacdo de
solucdes

v'TI madura para atendiment
das necessidades de
backoffice e com
oportunidades de
melhoria referente aos
processos de engenharia
inovacao

1

e

Fonte: Elaborado pela autora.

Mesmo que atuando em segmentos diferentes, as saspiredustriais selecionadas

apresentam caracteristicas comuns, visto que amasesao voltadas principalmente para a

inovacdo de seus produtos. Como relatado na meigidplo nivel de maturidade da Tl ndo
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foi um critério de escolha das empresas, para ggeefpossivel abranger todos os objetivos
especificos do trabalho, bem como comparar as @sisrdiferencas entre as empresas.

Ainda, as informacdes apresentadas aqui, retraggecdicamente as situacdes das
empresas estudadas. Por outro lado, os resultpdeseatam potencial em contribuir com o
tema em questdo, podendo também servir como besegtados complementares futuros.

Inicialmente, analisando o tema inovacdo em cadpresa, algumas discussdes
podem ser feitas. Primeiramente, € interessaniental que, mesmo em se tratando de um
assunto ligado a vantagem competitiva, as empeestasadas permitiram o acesso as suas
informacgdes e aos seus procedimentos de trabalhelagéo a inovacdo. Esse fato reforca a
definicdo de capacidade, na qual o recurso enesi,ashabilidade de saber utiliza-lo, ndo é
visto como fonte de vantagem competitiva. Além aligs mesmo recurso pode ser utilizado
de forma diferente pelas empresas, de acordo caepasidades especificas de cada uma.

Outra andlise a ser feita sobre a inovagéo, é goaceito adotado nas trés empresas €
bastante similar. Elas definem que inovacdo é gatresolucbes diferenciadas, ou a
implantacéo de ideias lucrativas ou ainda, proj@tesistentes no mercado de atuacdo, mas
sempre visando resultados para a empresa. Além, disstrés entendem que a inovacao é
uma necessidade para seu crescimento e sua cdatieuisendo um estimulo para que
invistam fortemente nesse tema, como relatado iantente na secdo de descricdo das

empresas.
5.1 ANALISE E CLASSIFICACAO DAS CAPACIDADES DA TI

Quanto a area da TI, a mesma tem uma estruturadiferanciada nas trés empresas.
A Empresa 2 tem 0s processos e as ferramentasmeaiid maduros, seguidos pela Empresa
1, que possui uma estrutura adequada e esta apaewmelhorar a mesma e pela Empresa 3,
gue tem uma TI estruturada para atender os praessempresa, mas que esta iniciando seu
trabalho para atender os processos de inovacgao.

Em relacdo a andlise das capacidades da TI, miergk € interessante ressaltar que
existem muitas oportunidades para a Tl contribam @s processos da empresa, sejam 0S
mesmos especificos de inovag¢do ou ndo. Todas @vistds foram direcionadas no sentido
de entender como a TI contribui para a inovacdoehlanto, as respostas relatam que por
muitas vezes, a Tl tem o papel de apoiar processdsrecer solu¢cdes que néo sao exclusivas
de inovagdo, mas que por outro lado, contribuera pamaturidade e qualidade da empresa

como um todo, deixando-a mais preparada para aeg@ar consequéncia a inovacao.
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Além disso, as trés empresas apresentam capaciddiseis e expectativas bem
similares em relacdo as capacidades da T, pomsengpresas industriais, resguardando suas
particularidades. Esse fato foi refletido, por epam nas caracteristicas dos softwares de
inovacdo, como o0 de gestdo de ideias e de projé&tesy como nas habilidades de
relacionamento entre a Tl e as areas de negdéciesmbl a Empresa 3, a qual apresenta
maiores oportunidades de melhoria nesse sentisloahza a importancia dessas capacidades.

O relato do resultado individual de cada empresa@saptado anteriormente, foi
conduzido a partir da comparacdo com os constrdésscapacidades da Tl contidos no
quadro 4. Além disso, para cada empresa, foranmoaditas as capacidades novas e as
capacidades inibidoras da inovagéo, bem como aagdo de oportunidades de melhorias que
foram encontradas. A partir dessas informacdesraagstara sendo realizada a analise
conjunta das capacidades das trés empresas, reusirad caracteristicas e realizando as
discussfes pertinentes em relagdo as mesmas. defembasar essa analise, o quadro abaixo
foi elaborado. O mesmo resume todas as capacidddesficadas de alguma forma em
alguma das trés empresas estudadas. Além disst@nta@n marcacdo que indica em qual
empresa cada capacidade foi encontrada.

Das 36 capacidades que haviam sido identificadasnodelo tedrico de pesquisa
inicial, 14 foram identificadas em alguma das @&égpresas estudadas. Ainda, 17 novas foram
encontradas e outras 6 foram indicadas como imaslocompondo as 37 capacidades

contidas no quadro abaixo.

Quadro 10 - Resumo das Capacidades da Tl nas EasfEstudadas

CAPACIDADE EMPRESA
1 [2 |3
INFRAESTRUTURA DE TI
Hardware e plataforma X | X
< Software X | X | X
g Rede e telecomunicacéo X | X | X
H Dados X
Adaptabilidade X
Solugbes de mobilidade X [ X
Redundancia para alta disponibilidade X
Monitoramento para alta disponibilidade X
g Insourcing X
% Customizacgéo das soluctes X
SolugBes diferenciadas X
Terceirizagao X
Integracao X | X
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Gerac&o e disponibilizacéo de indicadores estriégi | X | X | X
RECURSOS HUMANOS DA TI
Habilidades gerenciais/Gestao de projetos

Habilidades de gestao de negécios/Entendimento@wemento com o negécio da
empresa -> na busca por novas solugdes e resalaegdroblemas
Habilidades de gestao de negécios/Contribuicdoromvas ideias

Habilidades de gestado de negécios/Suporte aosiosuar X
Habilidades de gestao de negécios/Relacionamentcacrea de negécio X
Mapeamento dos processos X
Gestao de mudanca do processo X
Incentivo a inovacgao

TEORIA

NOVAS
X

Visdo integrada X
Qualificagdo da demanda X
OVERNANCA DE TI
Planejamento da Tl X | x

@

TEO
RIA

Controle da Tl X | X
Continuidade das acdes planejadas X
Visao estratégica X
Seguranca da informacéo X
INTANGIVEIS VIABILIZADOS POR TI
Gestéo da informacéo e do conhecimento X | X | X

NOVAS

Q<
F & [ Comunicacdo X

CAPACIDADES INIBIDORAS
Bloqueios realizados na Internet X
Deficiéncia da infraestrutura de rede e de telecocagéo X
Fila X
Excesso de demanda X
Limitacéo e rigidez no processo de orcamento

NOVAS

X

Falta de apoio e de disponibilizacdo de soluc6ed da X

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando as capacidades que ja constavam no meel@lico de pesquisa inicial,
uma das que foi mencionada de forma mais enfatjgar édodas as empresas, como grande
contribuidora para a inovagédo, € a da Tl provetwsoks. Estes contribuem inovando e
agilizando os processos, sendo relatados como ruerdais. Ja os hardwares e plataformas,
sao vistos como questdes basicas, talvez por datenes que estdo supridos nas empresas
estudadas, ndo sendo preciso enfatizi-los. No tentéanto para softwares como para
hardwares e plataformas, ndo té-los pode se termafator negativo para a inovacdo na
empresa.

Quanto as demais capacidades da infraestruturaesgia@am contidas no modelo

tedrico de pesquisa inicial, em relacéo a redéede@omunicacéo, foi dada énfase a utilizacéo
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da Intranet como forma centralizada para dispardgfio das ferramentas e informagdes.
Quanto a capacidade de telecomunicacdo, como acadferéncia, foi ressaltado que a

mesma possibilita a comunicacdo entre as unidadesechpresas. Em relacdo aos dados,
existe o entendimento que os mesmos sao fontemrhemtais para a empresa, 0s quais
precisam ser facilmente resgatados. Ainda, emaelacadaptabilidade, foi vista como forma

de deixar a infraestrutura preparada para recebatemandas, agilizando o processo de
liberacdo das solucdes.

Analisando as capacidades de recursos humanos dag€bktdo de projetos contribui
para que 0s mesmos alcancem seus objetivos, atdavédilizacdo de metodologias e
ferramentas de gerenciamento. A capacidade dedémento e envolvimento com 0 negdcio
da empresa teve sua importancia salientada, puesana aproxima a Tl as areas de negacio,
para que seja possivel a busca de solucdes adsqusidda, a capacidade da Tl em
contribuir com novas idéias nas empresas estudéoiasglatada como tendo um grande
potencial, principalmente devido a natureza da,aegual envolve tecnologia e inovacao.
Adicionalmente, foi enfatizada a importancia deteseum suporte adequado aos usuarios,
bem como um bom relacionamento da Tl com as aeeasgresa.

Em relagdo as capacidades de governanca da Timpeesas apresentam niveis
diferentes das mesmas. Independente de serem maigrms formais e de seguirem ou nao
modelos de mercado, as empresas entendem que tvmlgedisponibilizar uma Tl mais
estruturada, preparada para apoiar a empresa @ir aseus objetivos, atuando quando
possivel, como area estratégica. Nesse sentideglagéio a dimenséo de governanca contida
no modelo tedrico de pesquisa original, foram aestas as capacidades de planejamento e
controle da TI.

Em contribuicdo, as capacidades viabilizadorastdngiveis relatadas, reconhecem a
gestdo do conhecimento e da informacdo como sendd maneira de garantir, de certa
forma, que o conhecimento seja da empresa e namdiogduos. Para isso, a Tl contribui
com ferramentas para o registro e a gestdo dedsaacoes. Além dessa, a capacidade de
possibilitar a comunicacao pela empresa, principatmem relacdo aos projetos de inovacao,
além de reportar 0 que acontece com 0s mesmos, fpowmtar que novas ideias e acdes
nesse sentido acontegcam.

As capacidades acima corroboraram as que foraracdelsts na revisao da literatura e
permitiram descrever a visdo e a forma de utilammesmas nas empresas estudadas. Ja a
analise a seguir diz respeito as novas capacidadedificadas. Para esse conjunto, a

avaliacao foi feita com base nas mesmas dimens&aslas previamente a partir da revisao
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da literatura, sendo elas: infraestrutura, recutsammanos, governanca e viabilizadora de
intangiveis. Entende-se que as mesmas acolherattaa &s novas capacidades, conforme
descrito a seguir.

Conforme Bharadwaj (2000), infraestrutura de Tlgaeér considerada como ativos
fisicos que contemplam computadores, tecnologiasodaunicacdo, plataformas técnicas e
banco de dados. Para Tarafdar e Gordon (2004 plemthmbém softwares e redes e para Yin
e Yang (2010), envolve também a habilidade da TI grover extensivos servigos de
infraestrutura de TI, suportando os processos d@@ane e formando a base para outras
capacidades da TIl. Além disso, Kim et al. (20113taltam nesse grupo a capacidade de
flexibilidade de infraestrutura de TI, possibilithma equipe da Tl agir mais rapidamente para
atender as necessidades de negécio.

Com isso, por apresentarem caracteristicas quagemdram nas citadas acima, as
capacidades novas as seguir foram analisadas sfickeas como integrantes do grupo de
capacidades de infraestrutura. A primeira delasreipeito as solu¢cées de mobilidade, que
foram relatadas como fontes de inovacao, agilidadristentabilidade, de acordo com os
exemplos relativos aos processos de vendas on-AiEm dessa, as capacidades de
redundancia e de monitoramento, foram mencionada®o cviabilizadoras de alta
disponibidade para a infraestrutura e solugcéeslde T

Ainda nesse grupo, novas capacidades foram idead#s tanto individualmente como
de forma relacionada. A capacidade de insourciefinida como a capacidade de possuir
equipe interna para o desenvolvimento das solugdemra 0 atendimento das necessidades
das areas usuarias, foi identificada como uma adgde em si sé, que por outro lado, acaba
resultando em outras capacidades também identficadomo a de customizacdo das
solucbes e a de preservar solucdes diferenciadasol®ro lado, a capacidade relatada de
terceirizacao, contribuindo para viabilizar o aiemehto das necessidades das diversas areas
da empresa, quando a opc¢éo é de ndo desenvolgaramente as solucdes e 0S servigos,
sendo também uma alternativa para complementgyazicide anterior.

Adicionalmente, a capacidade de integracdo entsolagdes da TI, foi mencionada
como forma de dar agilidade, seguranca e confilHule aos processos da empresa,
fornecendo o acesso as informacfes de forma im@gracompartilhada. Por Gltimo nesse
grupo, foi identificada a capacidade da Tl de gerdisponibilizar indicadores estratégicos,
como forma de propiciar o0 acompanhamento dos eeRgtda empresa, especificamente os

decorrentes das acfes de inovacao.
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Analisando a dimensdo relativa as capacidades dosrsos humanos da TI,
Bharadwaj (2000), Tarafdar e Gordon (2004) e Yvaag (2010), categorizam as mesmas
em habilidades técnicas e gerenciais, obtidas canumulo de experiéncias. Além disso,
entendem que as habilidades técnicas podem senviddsdas com pessoal técnico
qualificado e as habilidades gerenciais sdo desadas com o tempo e séo dificeis de serem
imitadas. Adicionalmente, Kim et al. (2011) e Yinvang (2010) destacam, entre outras,
habilidades voltadas para o entendimento das uesdate negodcios da empresa e de
relacionamento entre a Tl e a area de negaocios.

Dessa forma, por estarem de alguma maneira viresilad questdées mencionadas
anteriormente, as seguintes capacidades novas fratagorizadas no grupo das capacidades
de recursos humanos da TI. Na sua maioria, el@® estltadas ao entendimento dos
processos de negacios, através de uma visdo ideegrigando solucbes mais adequadas para
a empresa como um todo. Nesse sentido, contribuyrada um melhor entendimento da
empresa, esta a capacidade de mapeamento de pgycespial consiste em documentar e
padronizar os mesmos, gerando a base para a basozltores solucdes. A mesma é
complementada pela capacidade de gestdo de mudarmacesso, a qual envolve avaliar e
adaptar os processos da empresa, para que figueentab as novas ferramentas e praticas
de trabalho, possibilitando colher os beneficios daudancas. Da mesma forma, foi
identificada a capacidade de incentivar e facil#anovacéo, a qual envolve disponibilizar
solugcdes que consigam suportar mudancas e mellmm$aprocessos, sendo complementada
pela capacidade de visédo integrada, a qual viabijue as mudancas acontecam e pela
capacidade de qualificar a demanda, a qual consmteentender melhor as demandas e
definir as solugbes mais adequadas para as mesmas.

Em relacdo a dimensdo da governanca de TI, Kim.dR@l11) consideram que a
mesma engloba habilidades para gerenciar recues®$ @ fim de entregar valor ao negacio.
Para eles, envolve planejamento, decisbes de imergbs, coordenacédo e controle da TI,
realizados através de regras, procedimentos écpslidefinidas.

Trés novas capacidades foram identificadas no xtntela governanca. A
continuidade das acdes planejadas, a qual € unragfamsaveis pela maturidade na gestéo e
nas metodologias de trabalho da area, através deemtnega de maior qualidade e sem
rupturas. A capacidade de visdo estratégica, naaglikassume um papel de viabilizadora da
estratégia de negocio. E a capacidade de segudangéormacao, a qual obteve destaque no

sentido de que inovar é tao importante quanto gaue a inovacao seja da empresa.
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Em relacdo a dimensdo da Tl como viabilizadora rdangiveis, nenhuma nova
capacidade foi mencionada. Adicionalmente, analicaras capacidades que foram
identificadas como sendo inibidoras da inovacaemaresa, percebe-se que a maioria delas
consiste em fatores que apenas dificultam a inayat@ sendo impeditivas. Esse € 0 caso
das capacidades referente aos bloqueios da intelefgtiéncia de rede e telecomunicacgao,
fila, excesso de demanda e limitacdo de orcamddt@ falta de apoio para disponibilizar
solucdes, pode ser sim impeditiva, como foi meradonpela Empresa 3 ao relatar o exemplo
sobre o processo de inovacao aberta. A empresa rgadiza devido a falta de ferramentas de
T1 que suportem esse tipo de processo.

Além disso, algumas capacidades foram indicadasoctmwvendo espaco para
oportunidades de melhoria nas mesmas, conformer@uasumo das capacidades da Tl de
cada empresa. Trés delas foram identificadas regs#cdo nas trés empresas estudadas,
mesmo gue ja estejam atendidas de alguma formbnatizz. Sao elas: a oportunidade da Tl
estar cada vez mais proxima das areas de negdo,de buscar as melhores solugdes para
a empresa; a oportunidade da TI contribuir de formaés ativa em relacdo as novas ideias
voltadas para a inovacdo da empresa; e a oportlenaaaprimorar a gestdo da informacéo e

do conhecimento da empresa.

5.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Refletindo sobre as capacidades que foram mena@asnaar mais de uma empresa, a
capacidade da Tl de prover softwares que suportethorem e inovem seus processos, foi
uma das mais enfatizadas durante as entrevistag. 8a viavel a inovacdo, a empresa
necessita de softwares que apoiem desde a sua@pecamo os softwares de ERP, até os
que colaboram diretamente para a elaboracao doisadss inovadores, como as ferramentas
de CAD e CAM. Ainda, as soluc¢des para gerenciameatprojetos e para gestao de ideias,
foram mencionadas pelas trés empresas por comémbudiretamente no processo de
inovacao.

Nesse sentido, a capacidade de integracdo da betarmereceu destaque. A mesma
nao constava no modelo tedrico de pesquisa orjggesido salientada por duas empresas
como importante para o processo de inovacdo. Adradgla, outras capacidades sé&o
interligadas, propiciando uma maior conexdo ente envolvidos, compartilhando
informacbes e possibilitando acbes mais integradadaborando com uma maior

confiabilidade e agilidade nos processos. Além aigssutras capacidades da dimensao de
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infraestrutura foram salientadas em mais de umaegapcomo sendo questdes que suportam
e possibilitam a inovacédo, sendo elas: hardwardatafprma; rede e telecomunicacéo;
indicadores estratégicos e solu¢cdes de mobilidade.

Quanto as capacidades de recursos humanos, aetielieménto e envolvimento com o
negoécio na busca por solugdes recebeu destaqueesasmpresas. Ela sintetiza a habilidade
da Tl em estar mais proxima das demais areas daesappara que seja possivel seu
envolvimento no dia-a-dia das mesmas, a fim deeajmeconjunto, busquem solu¢cdes mais
apropriadas. A mesma pode ser avaliada como umo pdat partida para que outras
capacidades acontecam, como a propria disponig@izados softwares. Além dela, a
capacidade da Tl em fornecer novas ideias e pgaati@tivamente do processo de inovagéo,
refletiu uma contribuicéo relatada por duas dasresss estudadas.

Ainda, a capacidade de gestdo da informacdo e conéeto também foi relatada
como fonte e facilitadora do processo de inovagéogo essa, identificada nas trés empresas.
As mesmas apresentaram uma visdo similar em retagdsa capacidade, pois atraves dela,
as empresas entendem que podem aprimorar seu goehag utilizando as informacdes que
ja serviram como base para outros projetos e mosesla empresa. Além disso, as
informacBes podem estar acessiveis e serem cadaaiszaprimoradas, ajudando a empresa
a aprender. E em relagcdo as capacidades de gogarresimesmas foram identificadas em
duas empresas, no sentido de possibilitar um @arejto alinhado as necessidades da
empresa, bem como, de gestdo e controle da digagda atingir os objetivos tracados.

Analisando as novas capacidades que foram idexddk em apenas uma das
empresas, chama a atenc¢ao a capacidade de ingowamida na dimensao da infraestrutura,
identificada na Empresa 2. A terceirizacao, isto @utsourcing, € uma pratica de gestdo cada
vez mais realizada na area da TI. (LACITY; WILLCOEK2012). Conforme artigos sobre
terceirizacao de TI, publicados entre os anos @ £32000, o outsourcing de Tl é realizado
principalmente buscando reducdo de custo, obterdgotecnologia de ponta, maior
disponibilidade para dedicacdo ao core businesrdanizacdo, bem como apoio de
fornecedores especialistas nas questdes de TI. [IDABAKHAN; WILLCOCKS, 2009). No
entando, a Empresa 2 trabalha em outra direcélizaiedo o insourcing de TI, o qual foi
demonstrado tanto pelo gestor da Tl como pelo®gEstias areas usuarias, como sendo um
fator positivo em relagéo a inovagdo. Através gmcilade interna de disponibilizar solu¢des
e servicos de TI, a empresa tem maior facilidadgikdade para customizar suas solucdes,
além de conseguir preservar solucdes diferenciadiesfazer com que as mesmas continuem

especificas da empresa.
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Ainda, a capacidade de continuidade das acOesjptase da dimensdo de governanga
e identificada também somente na Empresa 2, noefletir sobre a rotatividade de pessoal
nas empresas como um todo, principalmente no aeggestdo. Aprimorar e desenvolver a
area da TI envolve um trabalho de melhoria contiougual ganha forca quando as acdes
podem utilizar como base uma situagdo anterior, ted@do como objetivo a ruptura da
estrutura atual, o que por vezes, acaba aconteeecada mudancga da gestéo.

Por ultimo nesse contexto, a capacidade de segumacinformacdo, também da
dimensao de governanca e mencionada apenas peladan®) merece uma atencao especial.
Conforme o relato do gestor da engenharia dessaesaptdo importante quanto inovar, é
garantir que a inovagdo seja da empresa. Uma tag&taaparentemente simples e basica,
mas que nao foi mencionada pelas outras empregssa principio, parece estar no centro da
inovacao.

Analisando os quadros resumos das capacidades dke Thda empresa, das 20
capacidades identificadas na Empresa 1, 8 foraalizadas como capacidades existentes, 8
foram indicadas como existentes mas com oportuaidied melhoria e 4 foram indicadas
como havendo oportunidade de melhoria, ndo sendi@mmpladas atualmente. Na Empresa
2, das 43 capacidades identificadas, 40 foramisat#ls como capacidades existentes e 3
foram relatadas como existentes mas com oportuaidigd melhoria, ndo sendo indicada
nenhuma capacidade inexistente. E na Empresa 3,9deapacidades identificadas, 11 foram
sinalizadas como capacidades existentes, 4 forditaektas como existente com oportunidade
de melhoria e 4 como inexistentes. Nesse sentidposSivel avaliar que a Empresa 2
apresenta uma alta capacidade da Tl para atendecassidades da empresa. Por outro lado,
as Empresas 1 e 3 apresentam um numero menor deidages atendidas e um ndamero
maior de oportunidades ainda ndo atendidas. Ai@dmportante salientar as caracteristicas
contidas no quadro 9, nas quais, a Empresa 2 aypmesm nivel elevado de governanca de
TI, bem como possui um numero consideravel de sesuhumanos da Tl, mesmo levando
em consideragdo o seu maior numero de funcion&ide usuarios ativos. Além disso,
conforme relatado na descricdo da area da Tl daapaesa, ela conta com um alto niumero
de horas destinadas as customizacdes das suaBesolug

Outra questdo a observar é a relacdo entre asidagpes da Tl, dentro e entre as
dimensbes. A mesma pode ser identificada em vésiasmcdes relatadas, como as
capacidades de insourcing, customizacao e solujféeenciadas, que dentro da dimensao de
infraestrutura se completam e estéo interligadasda) as habilidades dos recursos humanos

da Tl de proximidade com as areas usuarias as gsidis interligadas com as capacidades de
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prover softwares. Da mesma forma, a capacidadegival de comunicacdo, a qual tem
potencialidade de melhorar a gestdo de projeto®oneeritar novas ideias. Ainda, as
capacidades de governanca, que assumem um pagabdador das demais capacidades, a
fim de atingir os objetivos propostos, as quaiscemunto, trabalham para contribuir com a
inovacgao, atraves entre outros, de agilidade atastradequada.

Ainda, algumas caracteristicas foram relatadasuénegmente pelos entrevistados,
como sendo resultados e beneficios decorrentedildagiio das capacidades citadas. Esse
fato sugere que muitas capacidades trabalham emunton buscando objetivos
intermediérios para contribuir com a inovacdo, caino caso, entre outras, da agilidade,
velocidade e disponibilidade. O quadro abaixo fleberado com o propésito de ilustrar

algumas citacbes que fornecem um indicativo destsdsitos.

Quadro 11 — Atributos decorrentes das Capacidamd@s nas Empresas Estudadas

CITACAO DA CAPACIDADE ATRIBUTO

“[...] nés temos hardwares que nos atendem e unotege Tl que d4 uma resposta
satisfatoria”. (GPENN_E1).

“[...] quando tu falas em ideias, quando tu falas ieformacéo, tu tens que ter as
coisas se movimentando, ndo pode estar estafilc@@AECN_E1).

“[...] com relacdo a velocidade de processamenton ¢elacdo a capacidade d
resposta, existe um critério de nao fazer com quastema seja gargalo [...]
sistema tem que ser uma ferramenta que dé vat&&NG_E?2).

=~ 0

“Por que a gente tem ai em torno de 150 mil itenmdgria-prima ativos, entéo
um dinamismo muito grande, também esta dentro ddsge. (GENG_E?2).

“Hoje com essa parceria que a gente esta tendajanim a Tl, faz o projeto virtugl
e o virtual é aprovado e o virtual é usado 100%@gptazer matrizarias. Entao isqo
reduz tempo, agiliza a aprova¢a¢GDI_E?2).

“[...Jum dos motivos de ter essa fabrica de softwgustamente, é respondgr
rapidamente as demandas das areas de negdcib (GJ1_E2). Agilidade;

“Tu é muito mais rapido, tem entrega de muito maislidade fazendo dentro de  Velocidade;

casa, tu tem seguranca na verdade'. (BTI_E2). Disponibilidade;
Confiabilidade

“Isso agiliza muito [...] hoje com essa parceria qugente esta tendo junto conm| a
TI, faz o projeto virtual e o virtual é aprovadoevirtual é usado 100% para fazer
matrizarias. Entéo isso reduz tempo, agiliza a apgid. (GDI_E2).

“Entdo, onde é que entra a Tl nisso? Entra em agregaa inovagdo de ter um
software mais agil, que eu possa trabalhar com regyemte e ter uma assertividafle
maior [...]". (GTI_E3).

“[...] no CAD eu precisaria tracar umas quinze liak, definir distancias, definir &
espessura, isso um orcamentista bom levaria unsntentos [...Jesse softwarge
monta para ele, entdo em vez dos dez minutoseede plois. (GTI_E3).

“O cara colocando duas informacdes ele ja tem qualethor solugcao secundariale
o valor dela. Entdo o cara ndo tem que calcular snaada. Ao passo que ele fazia
um orcamento a cada trés dias, agora ele faz urdezminutos [.."] (COIN_E3).

“[...] com esse software que foi desenvolvido irgerante, s6 ele, com um softwalre,
faz a operacao em cinco minuto@EENG_E3).
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“A Unica coisa é que, ndo tendo essa estrutura mheafalirecionada, eu posso est
criando uma estrutura que nao é sustentavel, permpvisao do usuario, ele que
solucdo. O como isso vai acontecer, ndo € o paglel € ndo é atribuicdo dele. Es
€ atribuigdo da propria Tl (GTI_E1).

“[...] nés sempre fizemos uma atualizacdo da nosfadstrutura, em servidore
storage, banco de dados. A gente faz sempre issdfipar preparado para recebe
a demanda (GTI_E2).

“Hoje se fala muito em ter uma infraestrutura adaptaao negoécio, respondé

demanda (GTI_E2).

rapidamente com uma entrega de uma solu¢gdo queaventatender a uma

br

“N&o tem nenhum processo da Tl que n&o tenha uemsistum workflow, um
aprovacao eletrénica. Como a area de negécio, et informatizada, a area d
Tl também automatizou seus processos, dentro daesaa loégica de empréss
(GTI_E2).

R

“Entdo se tu quiseres saber como € que a gente et@sdireas, € com uma
preparada: planejamento estratégico, com gerencidmede projetos, corn
mapeamento de processos, isso tudo, de alguma feanatendendo a aréa
(GTI_E2).

“Como é que a gente atende a inovacdo da empresap € que a gente es

e de comunicacéo, com alta disponibilidad&TI_E?2).

preparado para atender? E trabalhando com uma iedteutura, tanto de datacentg

“A gente sempre busca trabalhar com os melhorewvaes do mercado, a gen
busca solugbes que vao nos atender principalmemesegenharia e a parte d
backofficé. (GTI_E3).

e Estrutura adequada

Maturidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Para sintetizar a analise das capacidades efetuaaggmos o modelo abaixo, de
capacidades de Tl que contribuem para a inovacese Bodelo resume, de forma geral, as
principais capacidades encontradas nas empresata@sas. Para tanto, foram mantidas as
capacidades contidas no modelo tedrico de pesqtigiaal e detectadas nas empresas, bem

como, foram adicionadas as novas capacidadesfidad#s a partir da analise efetuada.

Ainda, o desenho foi elaborado identificando asacmlades confirmadas a partir do
modelo tedrico de pesquisa na cor preta e as mamxidades na cor vermelha. Além disso,
para ambas, foram sublinhadas as capacidades cam fdentificadas em mais de uma

empresa, a fim de ser possivel identifica-las rezuleo.
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Figura 3 — Modelo das Capacidades da Tl nas EngpEstadadas

*Planejamento *Continuidade das agdes
daTl planejadas
*Controle daTl *Visdo estratégica
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+*Comunicagdo N
N
+Hardware e Plataforma *Gestdo de projetos «Agilidade
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*Integracao
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\[NFRAESTRUTURAT_I/ \&CURSOS HUMANOS y

CAPACIDADES DA Tl

Fonte: Elaborada pela autora.

Em uma ultima analise, foi consenso nos casostddesque a Tl é vista como uma
area com alta potencialidade para contribuir cormavacdo na empresa, apresentando
variadas capacidades nesse sentido. Essa cordiobooprre de forma direta, por intermédio
de solucdes e ferramentas que auxiliem e fomenspacdicamente o processo de inovagao,
ou através de uma contribuicdo indireta, como aeTéstruturando para atender as areas da
empresa como um todo. Percebe-se também que sasripEesas existe a expectiva de que a
Tl possa contribuir ainda mais, fornecendo solugéesadoras na area da tecnologia da
informac&o que apoiem 0s processos da empresacberm participando ativamente com
ideias e solugdes voltadas para os produtos filzaraesma.

Além disso, percebe-se também que os gestores da@asTirés empresas, possuem

consciéncia das expectativas das areas usuariada,Aéles conhecem as potencialidades da
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sua area e estdo buscando, na medida do possieelcada vez mais proximo da gestdo da
empresa, a fim de aumentar a contribuicdo parebtivos organizacionais, o que inclui a

inovacao.
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6 CONCLUSAO

A importancia atribuida ao tema inovagao, confoameviséo da literatura efetuada,
foi comprovada no estudo dos casos realizadogé&smpresas visualizam a inovagdo como
fonte de vantagem competitiva e como forma de stadtdidade e continuidade. Além disso,
o fato de que a inovacdo esta voltada a obtenc&uedlgores resultados, foi corroborado,
visto que o novo por si s6, sem a melhoria no dpseto, ndo € foco das empresas.

Em relacdo a area da TI, as trés empresas apnesentntendimento sobre os
possiveis beneficios trazidos pelas capacidadematana, principalmente em relacdo a
inovacdo. Demonstraram também a preocupacéo, mardoea da Tl como nas &reas usuarias,
de investir no desenvolvimento e aprimoramento ades®pacidades, com o objetivo de
alcancar melhores resultados e apoiar a inovacaémpeesa.

Avaliando os objetivos especificos que foram ddbsi para o presente trabalho,
entende-se que os mesmos foram atingidos. As ciokes da Tl que contribuem para a
inovacdo na empresa foram identificadas nas engprestadadas. Além disso, foi feita a
analise de como as mesmas participam desse proéesda, foram avaliadas capacidades
inibidoras da inovacéo, bem como, capacidadesdesg] mas incipientes ou inexistentes na
empresa, sendo essas Ultimas, destacadas comorogades de melhorias nesse trabalho.

Quanto as capacidades da Tl contidas originalmentaodelo tedrico de pesquisa, as
mais citadas em relagdo a infraestrutura foranmedsaddware e plataforma, de software, e de
rede e telecomunicacdo. Em relacdo aos recursosarfugn foram as habilidades de
entendimento e envolvimento com o negoécio da ermappeta busca de novas solucbes e
resolucao de problemas, bem como a capacidadentféboozdo com novas ideias.

Na dimenséo da governanga, as mais citadas forada pkanejamento e controle da
TIl. Quanto as capacidades viabilizadoras de inv@mi o destaque foi para a gestdo da
informac&o e do conhecimento, presente nas trésesay) o que reflete a preocupacao para
gue o conhecimento seja registrado, aprimoradongadilhado entre seus colaboradores,
contribuindo para a empresa como um todo, principate para a sua inovacgéo. Dessa forma,
essas capacidades contidas na revisdo teodrica narooam identificadas neste estudo, em
mais de uma empresa, contribuindo para a confirmadd literatura. Além dessas
capacidades, as contidas no modelo tedrico de gasopginal na dimensao de infraestrutura
referente a dados e adaptabilidade, na dimensd@ecdesos humanos referente a gestdo de

projetos, ao suporte aos usuarios e ao relaciortancem a area de negdécio, bem como a
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capacidade de comunicacdo contida na dimensadaleyiveis, foram identificadas em uma
das empresas analisadas, colaborando também panéiranacdo do modelo.

Referente as novas capacidades, as mais enfaticadas as de oferecer solucdes de
mobilidade, a capacidade de integracdo e a de gatimponibilizar indicadores estratégicos,
ambas contribuindo para ampliar a dimenséo deestiratura definida no modelo teorico de
pesquisa inicial. Além dessas, as capacidades ndaasimensdo de infraestrutura de
redundancia, monitoramento, insourcing, customzacd&olucdes diferenciadas e
terceirizacdo, bem como as da dimensao de rechwoanos de mapeamento dos processos,
gestdo de mudanca do processo, incentivo a inovags@o integrada e qualificacdo da
demanda e as da dimensédo de governanca de coatleughs acdes planejadas, visao
estratégica e seguranca da informacdo, foram famalas em uma das empresas,
colaborando também com o novo modelo.

Em relacdo as capacidades inibidoras da inovagdideatificadas na mesma direcédo
foram as de fila para atendimento e excesso derd#anas quais podem impactar em demora
para a disponibilizacdo das solucbes. Alem dessasapacidades de bloqueios da internet,
deficiéncia da infraestrutura de rede e teleconagdio, limitacdo e rigidez orcamentaria e
falta de apoio e de disponibilizacado de solucéeSidapresentadas em uma das empresas,
colaboram com o propdésito de destacar capacidadedadras.

No que diz respeito as oportunidades de melhodastificadas, as que foram
evidenciadas nas trés empresas foram a capacidableeth estar cada vez mais proxima das
areas de negécio e a da TI contribuir de forma mats fornecendo ideias voltadas para a
inovacdo da empresa, ambas da dimenséo de retuns@$0s, e a capacidade intangivel de
gestéo da informagéo e do conhecimento.

Ainda, das 36 capacidades contidas no modelo tedlecpesquisa inicial gerado a
partir da revisédo da literatura, 14 foram identiflas em alguma das trés empresas estudadas,
17 novas foram encontradas e outras 6 foram indg&cadmo inibidoras, compondo as 37
capacidades apresentadas no modelo gerado adzagiralise das capacidades das empresas
estudadas. Referente ao modelo gerado, seu pmp@sit representar os resultados
encontrados a partir do presente estudo. O mesmterapla as capacidades da TI, as suas
dimensoes e a interligragcéo entre elas, bem conadribsitos decorrentes das capacidades da
TI. Esses elementos em conjunto, trabalham comediwd de contribuir com a inovagao na
empresa.

No que diz respeito a metologia qualitativa esclallpara o presente estudo, a mesma

se revelou como grande contribuidora. A riqueza iddemacdes obtidas foi decorréncia
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principalmente da flexibilidade possibilitada pola,ena qual novas situagcbes foram
identificas, colaborando, por exemplo, para ampligstudo tedrico realizado inicialmente.
Além disso, a utilizagcdo do software Nvivo paraealizacdo da analise das entrevistas,
auxiliou na organizacdo e na categorizacao dasnmafgdes, facilitando a indentificacdo das
situacgOes relatadas e o seu entendimento.

No contexto da academia, o presente trabalho bontna ampliacdo do modelo
tedrico de pesquisa gerado inicialmente a partiredgsao da literatura. Novas capacidades
foram identificas, as quais ndo tinham sido ap@a#anhicialmente. Além disso, foram
destacadas capacidades inibidoras, ndo tratadasodelo tedrico de pesquisa inicial. Com
iIsso, 0 novo modelo gerado retrata uma visdo adglias capacidades da TI, podendo ser
utilizado em novos estudos, com o objetivo de @alade até mesmo ampliad-lo. Ainda, a
revisdo da literatura resume temas significativamsn potencial consideravel para futuras
pesquisas, o0 que esclarece e fortalece o assuaihies.

Quanto aos resultados do trabalho para os gesttgeempresas, 0S mesmos
contribuem no sentido de propiciar uma visdo aleatey das capacidades que possam
cooperar para a inovacao, a fim de que esses ggsitwvistam e explorem as mesmas.
Contribui também para que as capacidades inibiqmwasam estar sendo reavaliadas, a fim
de minimiza-las ou até mesmo elimina-las. E quarstccapacidades ainda incipientes ou
inexistentes na empresa e que foram indicadas apodunidades de melhoria, propiciam
aos gestores informacdes para que reavaliem atsagda, a fim de que invistam nas
mesmas, na medida do possivel.

Analisando as limitac6es do presente trabalho,roemd de empresas estudadas pode
ser visto como um fator restritivo aos resultaddisto que com um maior nimero de casos,
outras capacidades poderiam ter sido identificauE®s, como as capacidades atuais poderiam
ter sido corroboradas. Além disso, 0 acesso asnafpdes e as rotinas das empresas ficou
limitado as entrevistas e aos materiais fornecidis$p que a pesquisadora nao esta inserida
profissionalmente em nenhuma delas. Ainda, o rdeematuridade da TI, além de ser um
fator que colaborou para a abrangéncia dos obgtespecificos do trabalho, pode ser
mencionado como uma limitacdo, visto que nem t@agmpresas possuem capacidades
variadas da Tl que efetivamente contribuem pan@aicao.

Por outro lado, existe espaco para novas pesogugaanalisem as capacidades da TI
e sua relacdo com a inovacdo da empresa (GORDARAFDAR, 2007; NAMBISAN,
2013; XUE; RAY; SAMBAMURTHY, 2012). Ainda, novos &eglos podem ser realizados, a

fim de minimizar as limitacdes citadas anteriorreemesse sentido, novas pesquisas seriam
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recomendadas com o propésito de ampliar as capksddentificadas, bem como fornecer
uma maior representatividade das situacdes endastraisto que os resultados apresentaram
variabilidade nas empresas. Para isso, a realizdE@esquisas longitudinais ou que utilizem
um maior namero de casos, sao interessantes da sapaminhadas. Além dessas, pesquisas
gue contemplem empresas com uma maior variedadepdeidades da TI, podem contribuir
para a identificagdo de novos elementos, bem conesfudo de empresas de outros setores,
como as de servicgos.

Em relacdo as capacidades inibidoras, as mesmaeiambrem espaco para novos
estudos. A revisdo tedrica realizada no presemigaltio ndo destacou capacidades que
pudessem ser inibidoras da inovagao, pois acredgavque algumas capacidades contidas no
modelo tedrico de pesquisa original, pudessemnsicadas posteriormente como inibidoras
nas empresas estudadas. Essa situacdo poderiaddererscontrada, por exemplo, em
capacidades voltadas a controles de governancd deqlie ndo se confirmou. Dessa forma,
existe oportunidade para novos estudos aprofundéaato a revisdo da literatura como o
trabalho empirico voltado especificamente as cdpdeis da Tl que possam estar inibindo a
inovacao nas empresas.

Ainda, estudos quantitativos podem ser realizadm® ®ase nos dois modelos
gerados, a fim de buscar uma efetiva generalizdg&oresultados. Existe também espaco
para novos estudos analisarem com maior profundidadrelacdes intra e inter dimensdes
das capacidades apresentadas no modelo proposta;dmo a propria relacdo das mesmas
com a inovacao.

Concluindo, o trabalho abordou dois temas relegasteelacionados, voltados em
ltima instancia para a melhoria do desempenhodgizacdes. As capacidades da Tl séo
vistas pelas empresas como grandes contribuidarasapinovacdo. No entanto, mesmo nas
empresas com a Tl mais madura, existe a expec@ivgue as mesmas possam contribuir
cada vez mais, ndo s6 com solugdes que apoientamagleias e acdes voltadas diretamente
a inovacdo. Por outro lado, os gestores da Tl esid@iates do potencial da sua area,
demonstrando uma preocupacdo em estar cada vezalimdiados com o0s objetivos da
empresa. Sendo assim, a Tl contribui e tem potepara contribuir ainda mais, sendo uma

das areas estragégicas e fundamentais para ocudees®vacdo na empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA: MEMBRO DA AREA DE INOVACAO

Abaixo, estéo listadas as perguntas que foranzadiis como roteiro das entrevistas
realizadas com os representantes da area da irmo{@ea de negocios). O objetivo principal
da entrevista foi de realizar perguntas abertdstizando o processo de inovacao e a partir
do mesmo, entender a contribuicdo das capacidad@s @© grupo de perguntas referente a
“Capacidades a serem guestionadas (caso ndo tesiti@ammencionadas)”, foi colocado com
0 objetivo de auxiliar esse levantamento, casouastes ndo tivessem sido abordadas nas
questdes iniciais. Dessa forma, o roteiro servimacam direcionador para a entrevista, ndo

sendo obrigatorio a realizagdo das questdes defliteral ou na ordem abaixo.

TEMA QUESTAO
INOVACAO O que é “Inovagao” para a empresa?
Como ocorre 0 processo de inovagao na empresa?
(Durante a descricéo do processo, ir destacando e
entendendo a contribui¢do da TI com 0 mesmo).
Como a empresa incentiva seu processo de inovacao?
Qual é o foco da inovacdo da empresa? (Em produto,
processo, marketing ou organizacional).
PESQUISA E Existe uma area de P&D na empresa? Como a meséng est
DESENVOLVIMENTO estruturada e qual seu papel?
(Durante a resposta, ir destacando e entendendo a
contribuicdo da TI).
A empresa realiza parcerias externas para realizar
inovagao?
CAPACIDADES DA TI De uma forma geral, como a Tl contribui com a irgéwa
na empresa?
Que recursos e habilidades da Tl sao utilizados gae
aconteca o processo de inovagdo e como 0S mesmos
contribuem com a inovagdo na empresa?
CAPACIDADES A SEREM QUESTIONADAS (caso ndo tenham slo mencionadas)
Capacidades de Analisando o processo de inovagéo na empresa,ale qu
Infraestrutura de TI forma a Tl contribui com hardwares, plataformas,
softwares, rede, telecomuniacao e dados?
Nesse mesmo processo, de que forma a Tl contriioai ¢
sua capacidade de flexibilidade (conectividade,
compatibilidade e modularidade) e de adaptabilidade
Capacidades de Recursos | Analisando o processo de inovagao na empresa,ede qu
Humanos da Tl forma os recursos humanos da Tl contribuem para o
mesmo?

Destacar inicialmente as habilidades técnicas)idabes
gerenciais e habilidades de gestdo de negacios.
Capacidades de Analisando o processo de inovagdo na empresa,ale qu
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Governanca de TI

forma a governanca de TI contribui para 0 mesmo?

Destacar inicialmente o planejamento da TI, desisige
investimento, coordenac¢ao e controle.

Capacidades da Tl como
Viabilizadora de Intangiveis

Pode haver contribuicdes da Tl de forma indiretadw
palpavel (intangivel) para a inovacgao.

Analisando o processo de inovacédo na empresa, aorho
contribui de forma intangivel para 0 mesmo?

Destacar inicialmente como viabilizadora de intaeg a
orientacao para o cliente, gestao da informacam e d
conhecimento, colaboragdo e comunicagéo e sinergia.

OPORTUNIDADES DE
MELHORIA NAS
CAPACIDADES DA TI

Que recursos e habilidades da Tl vocé entende que
poderiam contribuir para a inovagdo na empresa,guas
no momento, ndo estado presentes na empresa oulestal
forma ainda incipientes?

Como a Tl poderia estar contribuindo mais paraadgao
na empresa?

(@)

CAPACIDADES DA TI
QUE IMPEDEM OU

Existe algum recurso ou habilidade da Tl que esteja
impedindo ou dificultando a inova¢ao?

DIFICULTAM A Quais e como essa questao ocorre?

INOVACAO Na sua viséo, o que poderia ser feito para evitsa e
situacao?

DADOS DE Nome do entrevistado

IDENTIFICACAO DO Empresa

ENTREVISTADO Departamento
Cargo/Funcao

Tempo de empresa

DADOS DA ENTREVISTA

Data, local e duracéo da entrevista

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA: MEMBRO DATI

Abaixo, estéo listadas as perguntas que foranzadiis como roteiro das entrevistas
realizadas com os representantes da area da TheBaa forma que o roteiro utilizado para
0s representantes da area de negoécios, o objetimoipal da entrevista foi de realizar
perguntas abertas, enfatizando o processo de i@&ovaca partir do mesmo, entender a
contribuicdo das capacidades da TI. O grupo deup&ag referente a “Capacidades a serem
guestionadas (caso ndo tenham sido mencionadas¥plbcado com o objetivo de auxiliar
esse levantamento, caso as questdes nao tivestembsrdadas nas questdes iniciais. Dessa
forma, o roteiro serviu como um direcionador paranérevista, ndo sendo obrigatério a

realizacdo das questdes de forma literal ou naroed®ixo.

TEMA QUESTAO
INOVACAO O que é “Inovagao” para a empresa?
Qual é o papel da Tl no processo de inovacao naesiaip
A Tl participa do planejamento da inovacao? De que

forma?

CAPACIDADES DA TI Como ocorre 0 processo de inovacao na empresa e que
recursos e habilidades da TI contribuem com esse
processo?

CAPACIDADES A SEREM QUESTIONADAS (caso nao tenham slo mencionadas)

Capacidades de Analisando o processo de inovagédo na empresa,ale qu

Infraestrutura de TI forma a TI contribui com hardwares, plataformas,

softwares, rede, telecomuniacao e dados?

Nesse mesmo processo, de que forma a Tl contraai ¢
sua capacidade de flexibilidade (conectividade,
compatibilidade e modularidade) e de adaptabilidade
Capacidades de Recursos | Analisando o processo de inovagao na empresa,ede qu
Humanos da Tl forma os recursos humanos da TI contribuem para o
mesmo?

Destacar inicialmente as habilidades técnicas)itates
gerenciais e habilidades de gestdo de negocios.

Capacidades de Analisando o processo de inovagédo na empresa,ale qu
Governanca de TI forma a governanca de TI contribui para 0 mesmo?

Destacar inicialmente o planejamento da TI, desisi@e
investimento, coordenacao e controle.

Capacidades da Tl como Pode haver contribuicdes da Tl de forma indireta&w
Viabilizadora de Intangiveis | palpavel (intangivel) para a inovagao.

Analisando o processo de inovagédo na empresa, aorho
contribui de forma intangivel para 0 mesmo?

Destacar inicialmente como viabilizadora de intaegi a
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orientacao para o cliente, gestdo da informacéam e d
conhecimento, colabora¢do e comunicagéo e sinergia.

OPORTUNIDADES DE
MELHORIA NAS
CAPACIDADES DA TI

Que recursos e habilidades da Tl vocé entende que
poderiam contribuir para a inovagdo na empresa,guas
no momento, ndo estdo presentes na empresa oulestal
forma ainda incipientes?

Como a Tl poderia estar contribuindo mais paraadgao
na empresa?

(@)

CAPACIDADES DA TI
QUE IMPEDEM OU

Existe algum recurso ou habilidade da Tl que esteja
impedindo ou dificultando a inova¢ao?

DIFICULTAM A Quais e como essa questao ocorre?

INOVACAO Na sua visdo, o que poderia ser feito para evitsa e
situacao?

DADOS DE Nome do entrevistado

IDENTIFICACAO DO Empresa

ENTREVISTADO Departamento
Cargo/Funcao

Tempo de empresa

DADOS DA ENTREVISTA

Data, local e duracéo da entrevista

Fonte: Elaborado pela autora
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