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Resumo

Diante do cenario atual, no qual a velocidade das mudangas e a disponibilidade de
informagdes crescem de forma dinamica e globalizada, o gerenciamento da informagéo passou a
ser um componente estratégico para se obter vantagens e diferenciais competitivos. Desta forma,
as organizagdes perceberam a necessidade de gerir os negdcios de forma que possibilitasse ter
eficiéncia e eficacia no uso da tecnologia, face as areas do negdcio que estdo exigindo cada vez
mais a diminui¢do dos tempos de resposta, agilidade e flexibilidade. Uma vez que a Tecnologia
da Informagdo (TI) apresentou uma rdpida evolucdo e passou a ser parte integrante do
planejamento do negocio, o modelo de sua gestdo passa a ser rediscutido. Por este motivo, as
organizagdes passaram a buscar alternativas para seu gerenciamento e nesse contexto, a
terceirizagdo comecou a ganhar espago no setor de TI como uma ferramenta gerencial que pode
trazer beneficios aqueles que demonstrem competéncias no exercicio de sua pratica. Este trabalho
tem como objetivo analisar a gestdo da terceirizagdo dos servigos de Tecnologia da Informagéo a
partir de modelos e boas praticas de gestdo de TI e busca responder a seguinte questio de
pesquisa: “Como avaliar a gestdo da terceirizacdo de servigos de Tecnologia da Informacao?”. A
terceirizagdo € uma pratica que permite que as organiza¢des mantenham-se focadas no negdcio
principal e em suas competéncias essenciais, além de ser parte integrante da estratégia de
alinhamento de TI ao negocio. A metodologia adotada neste estudo abrange a revisdo
bibliografica, a proposta de uma metodologia de avaliacdo, e exemplos de aplicagdo da

metodologia a fim de avaliar os processos e a gestdo da terceirizagdo dos servigos de TI.

Palavras-chave: Gestdo de TI; Terceirizag¢do de TI; Praticas de Gestdo de TI.
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Abstract

In the present days, in which the speed of changes and availability of information increase
dynamically and globally, information management has become an strategic component for
obtaining advantages and competitive differentials. In this scenario, organizations realized that
the Business should efficiently explore IT in order to reduce response times, increase
organization’s agility and flexibility. This new role for IT, being an important piece in business
planning, requires that its management model be re-thought. Therefore, organizations have
looked for alternatives in IT management, and in this context IT outsourcing has emerged as an
interesting management tool. The goal of this work is to analyze IT outsourcing management
based on best practices for IT management, trying to answer the following research question:
“How to evaluate IT outsourcing management?”. Outsourcing allows organizations to maintain
its focus on their core business and on their core competences, being a part of the strategy for
business and IT alignment. The methodology adopted in this work involves a bibliographic
review, the proposal of an evaluation methodology, and examples of application with three

different companies.

Keywords: IT management, IT Outsourcing, IT management Practices.
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1 INTRODUGAO

Diante do cenario atual, no qual a velocidade das mudancas e a disponibilidade de
informagdes crescem de forma dindmica e globalizada, o gerenciamento da informagdo passou a
ser um componente estratégico para se obter vantagens e diferenciais competitivos. Desta forma,
as organizagdes perceberam a necessidade de gerir os negdcios de forma que possibilitasse ter
eficiéncia e eficacia no uso da tecnologia, face as areas do negdcio que estdo exigindo cada vez
mais a diminui¢do dos tempos de resposta, agilidade e flexibilidade. Neste contexto, a Tecnologia
da Informacgdo (TI) passou a ser percebida como ferramenta de alavancagem dos negocios,
deixando de exercer um papel meramente técnico e de suporte as atividades meio, que ndo gerava
qualquer retorno para o negocio (SANTOS JUNIOR; FREITAS; LUCIANO, 2005; COSTA;
ALMEIDA, 2011; AGOSTINHO, 2011).

A eficiéncia no uso da tecnologia esta associada ao uso dos recursos e a sua eficacia com a
satisfacdo de metas, objetivos e requisitos (LAURINDO, et al., 2001). O sucesso da gestdo da
area de Tecnologia da Informagdo, seu desenvolvimento, instalagdo e opera¢do de computadores
e sistemas de informag¢do, ndo dependem somente da eficiéncia dos equipamentos e sofiwares,
obtida pelos analistas e engenheiros de projetos de tecnologia, mas também da eficacia, que
compatibiliza os objetivos dos sistemas de informacdo e do uso dos computadores as
necessidades da organizacdo e dos usuarios finais (BORGES, et al., 2005).

Se antes a tecnologia era usada apenas para automatizar tarefas e eliminar o trabalho
humano, aos poucos ela comegou a enriquecer todo o processo organizacional, auxiliando a
otimizagdo das atividades e a eliminagdo de barreiras de comunicagdo. Dessa forma, o conceito
usual de Tecnologia da Informagdo ligado estritamente a aspectos técnicos da lugar a uma
interpretagdo mais ampla, que leva em consideracdo aspectos humanos, administrativos e da
organiza¢do (LAURINDO et al., 2001). Por esta razdo, a gestao de TI, antes baseada somente em
aspectos tecnicistas (BORGES, ef al., 2005), passa a levar em consideragdo a integragdo entre as
diferentes areas da organizagdo, o fortalecimento do relacionamento com os fornecedores e a
criagio de aliancas estratégicas com os clientes (PEREIRA; FRAZAO, 2009; PIANA e
ERDMANN, 2011).



Uma vez que a TI apresentou uma rapida evolugdo e passou a ser parte integrante do
planejamento do negocio, o modelo de sua gestdo passa a ser rediscutido. A globalizacdo e a
competitividade mudaram o pensamento gerencial, que por sua vez tem procurado se adequar as
tendéncias e solicitacdes do mercado a fim de satisfazerem um conjunto cada vez mais exigente
de requisitos e com isso obter seu estado de competitividade (PEREIRA; FRAZAO, 2009;
FERREIRA; LAURINDO, 2009b; AGOSTINHO, 2011). Por este motivo, as organizacdes
passaram a buscar alternativas para seu gerenciamento e nesse contexto, a terceirizagdo comegou
a ganhar espago no setor de TI como uma ferramenta gerencial que pode trazer beneficios aqueles
que demonstrem competéncias no exercicio de sua pratica (SAAD, 2006; FARIA, 2008).

Os motivos que levam as organizagdes a optar ou ndo por esta abordagem sido diversos, e o
seu sucesso depende, no entanto, de uma série de fatores que devem ser observados pela

organizag¢do antes mesmo de sua adogdo.

1.1 Justificativa e relevancia do estudo

Embora o assunto terceirizagdo da tecnologia da informagdo ndo seja novo, pois é
empregada nas empresas desde a revolugdo industrial, a principal justificativa para a realizagao
desta pesquisa é em razdo desta questdo ter assumido uma relevante importancia na area de TI,
seja pelo crescente numero de organizacdes que buscam esta pratica, seja pelos altos valores
envolvidos ou ainda, pelas novas formas e arranjos que estdo se formando com o uso da
terceirizagdo de TI. Esses novos arranjos s6 foram possiveis, em grande parte, pela evolugdo das
redes de comunicagdo, que permitiram que um grande volume de dados fosse transmitido de
maneira segura entre as partes envolvidas.

Com essa opg¢do, a preocupagdo com a gestdo de pessoal especializado para operar o
sistema, suporte a infraestrutura, manuten¢do dos pontos de rede, dados, etc, deu lugar para
concentracgdo dos esfor¢os no seu negocio principal (core business) (COLLETTO, 2010).

O crescimento da terceirizacdo ja havia sido indicado pelo relatério global do IT
Governance Institute — 1TGI (2011), apontando para um aumento no uso da terceirizagdo por

parte das empresas de TI. Mais recentemente, tal crescimento também foi relatado em uma
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reportagem publicada no sitio TI /nside (2013), onde se aponta que, no ano de 2012, o mercado
brasileiro de servigos de TI movimentou aproximadamente R$ 27 bilhdes, dos quais R$ 12
bilhdes foram provenientes de servigos de terceirizacdo de TI. Ha previsdo de que a terceirizagdo
cresca mais de 10% ano até 2017, enquanto que o mercado de TI deve crescer a taxas inferiores,
entre 7% a 8% ao ano.

Nesta tematica, varias questdes ja foram exploradas e discutidas por outros estudos
académicos e grande parte delas concentra-se nas motivagdes para adogdo da terceirizagdo, nos
beneficios obtidos e também nos fatores criticos de sucesso.

No entanto, embora o tema seja atual e considerado uma preocupacio para as empresas, ha
uma lacuna na area no que se refere a estudos contemplando o gerenciamento da terceirizacdo de
servicos de TI. Faria (2008, p.11) salienta que uma das possibilidades de estabelecer um
“padrao” de gestdo que atenda e alinhe os objetivos da TI aos objetivos estratégicos da empresa €
a introducdo de “boas praticas” na gestdo da terceirizagdo dos servigos de TI. E justamente nesse

contexto que se insere este trabalho e se justifica a realizagdo deste estudo.

1.2 Questao da pesquisa

De forma a direcionar a realizagdo do estudo foi apresentada a seguinte questdo de

pesquisa: “Como avaliar a gestiao da terceirizacio de servicos de TI?”.

1.3 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo principal “desenvolver uma proposta de
metodologia de avaliacdo da gestdo da terceirizacao de servicos de TI com base nos modelos
de gestao de TI e boas praticas discutidas na literatura”.

Para que o objetivo principal seja alcangado, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

e Identificar a motivagdo para terceirizagao;

e Identificar os fatores determinantes na terceirizagao;

3



e Identificar os riscos inerentes ao processo;

o Identificar as principais praticas de gestdo da terceirizagdo de servigos de TI.

1.4 Metodologia da Pesquisa

A palavra metodologia significa methodos (organiza¢do) e logos (estudo sistematico,
pesquisa, investiga¢do) ¢ o estudo da organizagdo, dos caminhos a serem percorridos, para se
realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia. Etimologicamente, significa o
estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa cientifica (FONSECA,
2002 citado por GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

A metodologia se preocupa com a validade do caminho escolhido para se chegar ao fim
proposto pela pesquisa e ndo deve ser confundida com o contetido (teoria) nem com o0s
procedimentos (métodos e técnicas). Nesse sentido, a metodologia vai além da descricdo dos
procedimentos (métodos e técnicas a serem utilizados na pesquisa), indicando a escolha tedrica
realizada pelo pesquisador para abordar o objeto de estudo. A atividade preponderante da
metodologia € a pesquisa (MINAYO, 2007 citado por GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Para contextualizar, a pesquisa cientifica, conforme relatado por Gil (2002, p. 17), “é o
procedimento racional e sistematico que tem por objetivo desenvolver respostas aos problemas
propostos”. A pesquisa € solicitada quando ndo ha informacgdes suficientes para responder ao
problema, e também quando a informagdo disponivel se encontra em estado de desordem que nao
possa ser adequadamente relacionada ao problema. E desenvolvida mediante o agrupamento dos
conhecimentos disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de métodos, técnica e outros procedimentos
cientificos.

A pesquisa foi dividida em trés etapas distintas, mas interligadas entre si. Em um primeiro
momento foi realizada a revisdo bibliografica, efetivada de forma sistematica, a qual contribui
para o desenvolvimento da teoria em areas onde ja existem pesquisas, pois se torna instrumento
para identificar oportunidades de novas pesquisas (CONFORTO et. al., 2011). Seguindo os
passos descritos por Sampaio e Mancini (2007) a revisdo sistematica ¢ conduzida da seguinte

forma:



Inicialmente é definida a pergunta da pesquisa, seguindo o padrdo estabelecido pelas
pesquisas metodologicas. A segunda etapa consiste na defini¢do dos termos e palavras-chaves
que conduzirdo a pesquisa, assim como a sele¢do da base de dados a ser utilizada. Ja o terceiro
passo € a coleta do material e a pré-sele¢do através de critérios previamente estabelecidos pela
pesquisadora. A seguir, na quarta etapa, ¢ realizada a analise do material coletado, utilizando os
critérios estabelecidos para a pesquisa, com a finalidade de validar as informagdes. Finalmente,
na quinta etapa, sdo apresentados os artigos avaliados e os principais resultados encontrados pela
pesquisadora durante a realizacdo da pesquisa. Para esta pesquisa, a pergunta desenvolvida
foi: Como avaliar a gestdo da terceirizacio de servicos de TI?

Seguindo as etapas para desenvolvimento da revisdo sistematica, foram definidas as
seguintes palavras-chave: outsourcing, information technology, practices. As bases utilizadas
para coleta dos artigos foram acessadas por meio do portal de Periddicos da Capes,
especificamente as bases EBSCOhost — que prové acesso a periddicos relacionados a gestdo de
sistemas de informagdo e tecnologia da informacdo, como Journal of Informagdo Technology
Management, The Journal of Strategic Information Systems, Information Systems Management,
MIS Quarterly, entre outros (inclusive periddicos da Elsevier); e IEEEXplore — que proveé acesso
a bases de dados do IEEE. A busca foi realizada com um maior foco em artigos no periodo de
2008 a 2013, o que retornou um total de 372 artigos. Apds uma triagem prévia, excluindo artigos
que ndo estavam diretamente relacionados ao tema de nossa pesquisa, esse numero foi reduzido a
51 artigos no total. Além disso, foram consultadas outras referéncias encontradas no Google
contendo entrevistas com CIOs de grandes empresas e teses/dissertagdes relacionadas ao assunto
que foram consultadas através do banco Nacional de teses da CAPES.

Em um segundo momento as informag¢des coletadas foram entdo compiladas a fim de
elaborar uma metodologia que nos permita avaliar a gestdo da terceirizagdo dos servigos da TI
nas empresas. Diferentes fatores importantes no processo de terceirizagdo e sua gestdo foram
levantados nas referéncias encontradas, bem como a indicacdo de diferentes praticas ja
desenvolvidas e adotadas para a gestdo da TI.

Em um terceiro momento, utilizamos a metodologia proposta para realizar um estudo de
caso com empresas que optaram pela terceirizacdo dos servicos de TI. O estudo foi desenvolvido

contando com o auxilio de responsaveis da area de TI, levando-se em considera¢do seu
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conhecimento tacito e explicito e também pelo fato deste profissional participar de todo o
processo de terceirizagdo. De acordo com Yin (2001) estudo de caso € uma das varias maneiras
de se efetuar estudos empiricos ao se investigar fendmenos contemporaneos inseridos dentro de
seu contexto de vida real.

Com relagdo a abordagem, a pesquisa pode ser classificada em qualitativa e quantitativa. A
pesquisa qualitativa prevé a coleta de dados a partir de interagdes sociais do pesquisador com o
fendmeno pesquisado e apresenta uma analise subjetiva dos dados, ou seja, ndo utiliza medidas
numéricas e andlises estatisticas. Em contrapartida, a pesquisa quantitativa, utiliza de medidas
numéricas e prevé a mensuragdo de variaveis predeterminadas, buscando verificar e explicar sua
influéncia sobre outras variaveis (APPOLINARIO, 2012, p.61; BRANDI, 2013). Dessa forma, o
presente trabalho pode ser considerado de cunho qualitativo, pois busca uma visdo holistica e
diagndstica da gestdo da terceirizag@o dos servigos de TI.

Quanto ao objetivo, Gil (2002) relata que a pesquisa pode ser classificada em trés grupos:

e Pesquisa exploratoéria: proporciona maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo explicito ou a constituir hipdteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Em geral,
assume as formas de pesquisa bibliografica ou estudo de caso.

o Pesquisa descritiva: descreve as caracteristicas de determinada populagdo ou
fenomeno ou, o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observagdo sistematica.
Em geral, assume a forma de levantamento.

e Pesquisa explicativa: identifica os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade, pois explica a
razdo, o porqué das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, utiliza-se o
método experimental.

Este trabalho utilizou-se da metodologia da pesquisa exploratdria e descritiva. Exploratdria,
pelo fato de proporcionar uma familiaridade com o problema, a fim de obter novas ideias.

Descritiva, em razdo da identificacdo das “boas praticas” em gestdo da tecnologia da informagao.



1.5 Organizagao do Trabalho

Neste primeiro capitulo, ¢ apresentada uma introducio, situando o trabalho no contexto da
gestdo da terceirizagdo dos servigos de TI. Ao mesmo tempo expde a justificativa, a questio de

pesquisa, os objetivos e na sequéncia a metodologia de trabalho para condugéo desta pesquisa.

No segundo capitulo sdo apresentados os conceitos necessarios para o desenvolvimento da
metodologia proposta. Nele sdo estudados conceitos relacionados a competitividade,

reengenharia dos processos de negocios, gestdo de Tl e a terceirizagdo dos servigos de TI.

No terceiro capitulo € formulada a proposta de metodologia na qual apresenta as dimensdes
de andlise, o instrumento de avaliagdo e os principais passos envolvidos no desenvolvimento da

proposta de avaliagdo da gestdo da terceirizagdo dos servigos de TI.

O quarto capitulo apresenta a aplicagdo da metodologia proposta onde foram realizadas 03
estudos de casos, denominados de Empresa “A”, “B” e “C”. E, em seguida, relata as diferencas
encontradas na analise por conta dos diferentes perfis, areas de atuagdo e diferentes niveis de uso

da terceirizag¢do de cada empresa.

No quinto capitulo sdo expostas as conclusdes obtidas pelo estudo a partir dos objetivos

propostos na formulac¢do da dissertagdo.

Apo6s o desenvolvimento dos capitulos apresenta-se: as referéncias bibliograficas utilizadas

no trabalho, os apéndices e a lista de artigos publicados.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a sustentacdo tedrica que dé suporte para a realizacdo desta
dissertacdo, abordando conceitos relacionados a competitividade, reengenharia dos processos de

negocios, gestdo de T1 e a terceirizagdo dos servigos de TI.

2.1 Competitividade

No Brasil, até o inicio da década de 90, a competitividade era vista de forma diferente, pois
o modelo buscava produtividade com melhorias na organizagdo interna, através dos conceitos
enunciados por Taylor e Ford no inicio do século. Era a visdo americana que ditava as leis do
mercado e por consequéncia, a vontade do consumidor e a necessidade de competi¢do entre
empresas seguia estratégias definidas, com separacdo de areas de atuagdo e influéncia. O cenario
se modificou e o mercado, e ndo mais a organizagdo, passou a ditar as regras de consumo onde a
diversificacdo se tornou necessaria e o tempo de permanéncia no mercado cada vez menor
(AGOSTINHO, 2010; FERNANDES et.al., 2013).

Na literatura foram encontrados diferentes conceitos de competitividade. Por exemplo,
segundo Machado-da-Silva e Fonseca (2010), a competitividade pode ser entendida como a
habilidade da organizagdo em fabricar produtos melhores do que seus concorrentes — em termos
do seu prego, qualidade, esfor¢o de venda, diferenciacdo de produto etc. — de acordo com os
limites impostos pela sua capacitacdo tecnologica, gerencial, financeira e comercial. Ja Jacintho
(2010) apresenta em seu trabalho que uma organizagdo pode ser considerada competitiva quando
produz com maior eficiéncia do que os concorrentes e possui habilidade para explorar ideias e
recursos no tempo, além de criar produtos e servigos que satisfacam as expectativas de demanda
ou a satisfacdo de seus clientes. Ambas as defini¢gdes encontram-se alinhadas com a visdo de
Porter (1993), que sugere que competitividade pode ser definida por cinco forgas competitivas: a
rivalidade entre os concorrentes, a ameaga de novos entrantes potenciais, a ameaca dos produtos

substitutos, o poder de barganha dos fornecedores e o poder de barganha dos compradores.



A competitividade é caracterizada por fatores temporais dinamicos em relacdo ao tempo
que sdo influenciados por comportamentos mercadologicos (BARBOSA et.al., 2007), ou seja,
para cada periodo de tempo ha fatores que geram um estado de competitividade (AGOSTINHO,
2011; FERNANDES et.al., 2013). Segundo Agostinho (2010) o conjunto de estimulos continuos
e descontinuos geram sobre as organizagdes o que pode ser definida como competitividade
externa ou interna. Os estimulos continuos provém da influéncia do mercado e da Ciéncia e
Tecnologia (C&T). Ja os estimulos descontinuos sdo provindos da influéncia da C&T e sociedade

e politica. A Figura 2.1 mostra os atributos de competitividade.

Influéncias Externas

Meio Ambiente

¢ mmm—— e ————————

Organizagao

Atributos

Figura 2.1: Atributos de competitividade
Fonte: Agostinho (2010)

A competitividade externa, definida por Agostinho (2010), é a capacidade de uma
organizagdo oferecer ao mercado alternativas capazes de motivar a troca da organizacdo
detentora de produto por aquela substituta, sendo uma variavel dependente de trés subatributos:
capacidade de resposta, inovagdo e agilidade. A competitividade externa € caracterizada por
padrdes qualitativos que sdo importantes na decisdo do consumidor/mercado. Por outro lado, a
competitividade interna ou vantagem competitiva, destacada pelo autor, é o conjunto harmonico e
sinérgico, de fatores organizacionais, metodologicos, tecnoldgicos que induzem a percepgdo

externa de mudancas de produtos, e € caracterizada por padrdes quantitativos. Ambos os padrdes



sdo fun¢do do tempo que podem mudar de acordo com a atuacdo conjunta do mercado/sociedade
e politica de C&T (FERNANDES et.al., 2013).

No meio ambiente dos negdcios, fatores tecnologicos e organizacionais, requerem das
empresas altos indices de eficiéncia e eficicia para obter seu estado de competitividade
(LAURINDO; ROTONDARO, 2008; ST. AMANT, 2009; AGOSTINHO, 2011). Com o
aumento da demanda, as responsabilidades dos gestores também aumentaram: além de controlar
a produgdo, passou a ser necessario organizar estratégias para aumentar a produtividade, por meio
da padronizacdo e a automagdo, bem como reestruturar os negdcios para torna-los enxutos e
flexiveis, a fim de atenderem rapidamente as necessidades do mercado (LIMA, 2009).

Diante deste contexto, o mercado exige que as organizacdes direcionem seus esfor¢os em
suas estratégias e foco em sua competéncia essencial (FARIA, 2008) para assegurar sua
sobrevivéncia. Prahalad e Hamel (1990) explicam que competéncias essenciais (core
competencies) se relacionam a capacidade das organizagdes de mobilizar conhecimentos e

habilidades técnicas e organizacionais e se adaptarem rapidamente as constantes mudancas.

2.1.1 Reengenharia dos Processos de Negdcio

A reengenharia, definida por Hammer e Champy (1994, p. 22 citado por Vasconcelos e
Freitas, 2002), é o “repensar fundamental e a reestruturacdo dos processos empresariais que
visam alcangar melhorias significativas em indicadores criticos e contemporaneos de
desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”. A ideia bdasica é o
redesenho dos processos da empresa, desafiando suas praticas e atividades existentes para, em
seguida, redesenhar seus recursos de maneira inovadora, em processos que integram as fungdes
departamentais (VASCONCELOS; FREITAS, 2002).

O termo reengenharia surgiu inicialmente na area de Tecnologia da Informacdo, e evoluiu
para um processo de mudanga ainda mais amplo, a Reengenharia dos Processos de Negdcios, do
termo em inglés Business Process Reengineering (BPR), cujo objetivo final ¢ obter ganhos
substanciais no desempenho e aumento da competitividade da organiza¢do. Nos anos 90, varias

companhias americanas adotaram a reengenharia como uma ferramenta efetiva de mudangas com
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o intuito de tornar as organiza¢des mais eficientes e competitivas. De maneira geral, a motivagao
para empregar a reengenharia € agilizar os processos de negdcios, reduzir quantidade de recursos
necessarios, aumentar a eficiéncia, a produtividade e a competitividade (ATTARAN, 2004;
AKHAVAN et al., 2006, LAURINDO; ROTONDARO, 2008).

A BPR consiste em uma mudanga sensivel dos processos organizacionais (HAMMER;
CHAMPY, 1993 citado por AKHAVAN et al., 2006). Segundo Davenport (1994), a diferenga
entre melhoria de processos e a reengenharia, ¢ de que a reengenharia nio € parte de um processo
existente, pois seu nivel de mudanga ¢ significativa. Segundo o autor, “a ado¢do de uma visdo de
processo das atividades — um aspecto chave da Reengenharia — representa uma modificagdo
revolucionaria: equivale a virar a organizacdo de cabeca para baixo ou, pelo menos, de lado”. Por
esta razdo, executar tal processo requer, antes de tudo, que a empresa compreenda 0s processos €
as atividades existentes a fim de que sejam identificados os pontos fortes, os pontos fracos,

entradas e saidas, e como o processo atende ou nido aos objetivos e estratégias da empresa

(LAURINDO; ROTONDARO, 2008).

Segundo Akhavan ef al. (2006) para os dirigentes realizarem um papel ativo na BPR, ¢
necessario ter conhecimentos sobre os mecanismos para as mudangas, que estdo diretamente
relacionados a area de TI. Segundo os autores, uma das bases fundamentais da BPR reside no
emprego de ferramentas de TI, como, por exemplo, os sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning, ou SIGE, em portugués, de Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial), na corre¢do
dos processos. Trabalhando juntos, BPR e TI apresentam o potencial para aumentar a
flexibilidade, a coordenagdo e a comunicagdo no trabalho (WHITMAN, 1996 apud ATTARAN,

2004), entre outros impactos, que sdo resumidos na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1: Impacto TI x Categorias

Impacto Explicacao
Automacio Eliminagéo do trabalho humano de um processo
Informacional Captagdo da Informagdo de processo com o objetivo de compreensdo
Sequencial Modificagdo da sequéncia de processo, ou possibilidade de paralelismo
Acompanhamento Monitorag@o rigorosa da situagéo e objetos de processo
Analitico Melhora a analise da informag&o e tomada de deciséo
Geografico Coordenag@o dos processos a distancia
Integrativo Coordenagdo entre tarefas e processos
Intelectual Captag@o e distribuigdo de bens intelectuais
Desintermediagéo Eliminagfo de intermediarios num processo

Fonte: Davenport, 1994

Embora a BPR represente apenas uma das diversas ferramentas existentes para alavancar a
competitividade das empresas, fica claro o papel fundamental da TI nesse processo de
reorganizacdo. Nesse sentido, a gestdo da TI passa a ser parte integrante do planejamento
estratégico da empresa, e diferentes metodologias tém sido propostas para esse fim, compilando o
que se convencionou chamar de “boas praticas” em gestdo de TI. Voltaremos a esse assunto em

particular na Secdo 2.2.2.

2.2 Gestao de Tecnologia da Informacao

A Tecnologia da Informagdo surgiu em meados de 1960 e foi mudando ao longo do tempo
por meio da quebra de barreiras de comunicacdo entre empregados e consumidores, passando do
mainframe para os microcomputadores. A partir disso, gerentes e funciondrios de diversos
departamentos estdo redesenhando e controlando os complexos sistemas de informacdo que
constituem em uma importante ferramenta de auxilio a tomada de decisdo, na busca pela

eficiéncia e eficacia dos processos empresariais. (ATTARAN, 2004; LOPES; COSTA, 2006).
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Nesse contexto, a Gestdo da TI deve ser entendida como o “gerenciamento e o controle sobre a
Tecnologia da Informac¢do” (DETLOR, 2010, p. 105).

O que se observa atualmente € que, segundo Roberts e Sikes (2008) em pesquisa realizada
pela McKinsey, o desempenho da TI ainda estd muito aquém do esperado pelos executivos, pois
ainda ndo satisfazem as estratégias de negocio das empresas. Entretanto, em razdo das mudangas
ocorridas no ambiente corporativo nos ultimos anos, a Gestdo de TI, vem alterando seu foco,
explorando a TI como uma ferramenta competitiva, plenamente alinhada ao negoécio (CRAIG;

TINAIKAR, 2006).

Segundo Craig et al. (2007), é possivel identificar trés diferentes focos para a estratégia de TI.
Em um primeiro momento, a TI atua simplesmente como fornecedora de servigcos, focando
basicamente as questdes da informacdo para a empresa, sem um envolvimento direto nos
processos de negocio. Em outra vertente, que ja € adotada por algumas empresas, a TI envolve-se
com os interesses do negdcio e contribui para a empresa alcangar suas metas. Finalmente, e talvez
o proximo estagio para a gestdo de TI, esta deve agir como diferenciador competitivo, no qual se
projeta além das necessidades dos negocios, considerando tendéncias tecnologicas e o entorno
competitivo para assumir um papel proativo na formulagdo da estratégia da empresa.

E a partir do alinhamento estratégico da TI com o negdcio, e ndo somente de aplicagdes
especificas, que serda possivel obter a vantagem competitiva (LAURINDO; ROTONDARO,
2008). Dessa forma, a area de TI devera seguir a linha estratégica de negocios da organizagdo,
mudando de um setor de suporte para o negdcio, para um setor de integragcdo entre o ambiente
produtivo da empresa e a maximizacgdo da utilizacdo dos recursos operacionais tecnoldgicos em
favor do atendimento da demanda do usudrio final.

Essa nova vertente também ¢ identificada por Smith e Mckeen (2006), que, a partir de
pesquisas realizadas desde 1990, apontam para uma mudang¢a na Gestdo da TI, buscando
aumentar a sua flexibilidade a fim de obter uma maior adaptagdo de suas atividades, processos e
estrutura aos interesses do negécio. E importante ressaltar, no entanto, que esse novo papel
desempenhado pela TI requer uma nova mentalidade do Gestor de TI, também conhecido como

CIO (Chief Information Officer), exigindo um conjunto de habilidades e competéncias que vai
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além do conhecimento puramente tecnologico, atuando como facilitador para realizacdo das

estratégias de negocio (PRAHALAD, 2006).
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