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RESUMO

A Tecnologia da Informacéo (TI) tem assumido um papel estratégico nas organizacdes, sendo
0 Gestor da T1 o principal responsavel por esse posicionamento. Novas competéncias fazem-
se necessarias para esse profissional, de formacdo tecnicista, a fim de promover a
potencialidade da TI. Esse é 0 objetivo da pesquisa: investigar competéncias profissionais que
emanam como essenciais de gestores seniores de negocios para um Gestor de TI tornar sua
area mais estratégica. No embasamento tedrico, buscou-se referéncias sobre a Tl e seu papel
estratégico e competéncias do Gestor da TI, adotando-se o modelo de Feeny e Willcocks
(1998) das capacidades essenciais de TI, atualizado e aplicado sob a perspectiva de recursos.
A estratégia metodoldgica foi baseada em investigacdo de casos por meio de entrevistas
semiestruturadas e andlise de contetdo, sendo pesquisados 21 executivos de negocios. Nos
resultados, apresentam-se reflex6es quanto a Tl estratégica, salientando-se a importancia do
alinhamento a necessidade da organizacdo, cumprindo diferentes papeis e assim mesmo sendo
vantagem competitiva. Como principal contribuicdo tem-se as competéncias evidenciadas
como essenciais para o Gestor de TI: (a) ter a visdo de negdcios e atuar estrategicamente; (b)
apropriar-se de uma visdo inovadora a Tl e ao negdcio; (c) efetivar a governanca da TI,
alinhada a estratégia da empresa; (d) atuar na gestdo de desempenho, garantindo
disponibilidade e seguranca; (e) tornar-se um lider empresarial, direcionado ao negécio e TI,
envolvendo pessoas, sendo facilitador e integrador; (f) construir relacionamentos fortes com a
equipe, fornecedores, pares e lideres, compartilhando objetivos, riscos e beneficios; (g)
comunicar-se bem, com linguagem proxima ao ouvinte, sendo “tradutor” entre T1 e Negocios;
(h) realizar aquisicGes conscientes quanto as oportunidades e necessidades; (i) monitorar 0s
contratos estabelecidos; (j) facilitar contratacdes, alinhando expectativas e promovendo
parcerias; (K) desenvolver fornecedores que potencializem resultados a empresa. Conclui-se
com a proposicdo de reapresentacdo do modelo das competéncias, inserindo-se um novo
grupo dos relacionamentos interpessoais e as novas competéncias de visdo inovadora e
comunicagdo, emanadas da pesquisa. Como colaboracdo préatica e recomendagdes ao Gestor
de TI, as quatro primeiras competéncias sdo evidenciadas também para seu futuro, somadas a
outras duas: agilidade nas decisdes e processo continuo de aprendizagem. Essas, pouco
exploradas na literatura, juntamente com as outras quatro, possibilitam uma nova perspectiva

de estudos que remontem as competéncias profissionais essenciais para um Gestor de TI.

Palavras-chave: Tl Estratégica. Gestor de T1. Modelo de Competéncias.



ABSTRACT

Information Technology (IT) has assumed a strategic role in organizations, and the IT
Manager is mainly responsible for this positioning. New skills are necessary for this
professional, of technical training, in order to promote the potentiality of IT. This is the
purpose of the research: to investigate professional skills that emanate as essential of senior
business managers for an IT Manager to make their area more strategic. On the theoretical
basis, references were sought on IT and its strategic role and IT Manager Competencies,
adopting Feeny and Willcocks (1998) model of essential IT capabilities, updated and applied
from a resource perspective. The methodological strategy was based on case investigation
through semi-structured interviews and content analysis, with 21 business executives
surveyed. In the results, reflections on strategic IT are presented, emphasizing the importance
of alignment with the need of the organization, fulfilling different roles and thus being a
competitive advantage. The main contribution is presented as the competencies evidenced as
essential for the IT Manager: (a) to have a business vision and act strategically; (b) take
ownership of an innovative vision for IT and the business; (c) implement IT governance,
aligned with the company's strategy; (d) to act in the performance management, ensuring
availability and safety; (e) becoming a business and IT leader, involving people, being a
facilitator and integrator; (f) building strong relationships with staff, suppliers, peers and
leaders, sharing objectives, risks and benefits; (g) communicating well, with language close to
the listener, being a "translator” between IT and business; (h) make conscious acquisitions of
opportunities and needs; (i) to monitor established contracts; (j) facilitate hiring, aligning
expectations and promoting partnerships; (k) develop suppliers that will enhance results for
the company. It concludes with the proposal of re-presentation of the competencies model,
inserting a new group of interpersonal relationships and the new competences of innovative
vision and communication, emanated from the research. As practical collaboration and
recommendations to the IT Manager, the first four competencies are also evidenced for their
future, along with the other two: agility in decisions and continuous learning process. These,
little explored in the literature, along with the other four, provide a new perspective of studies

that trace back the essential professional competences for an IT Manager.

Keywords: Strategic IT. IT Manager. Competency Model.
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1 INTRODUCAO

Internet das Coisas (IoT) e Computacdo nas Nuvens, investimentos na ordem de
US$ 152 bilhdes em 2015 sé no Brasil (ABES, 2016), déficit estimado de 128 mil
profissionais de Tecnologia da Informacéo (TI) para 2016 (SOFTEX, 2012). Esses s&o alguns
dos desafios atuais de um Gestor de Tecnologia da Informacao.

Porter e Millar, em 1985, apresentaram a tecnologia presente em todas as
atividades da empresa, automatizando e integrando as areas, gerando produtividade e
seguranca (TURBAN et al., 2010). Nos anos 1990s, a Tl potencializava o uso dos recursos
empresariais, gerando diferenciais competitivos com a producdo a um custo menor ou pela
diferenciacdo a um preco com maior valor (ALBERTIN; MOURA, 1995; PORTER, 1996);
estratégica, mas ainda direcionada as atividades operacionais (LAURINDO et al., 2001).

Com importantes mudangas como acirramento da concorréncia, globalizacéo,
cliente mais criterioso etc., além de gerar eficiéncia, a Tl pode também contribuir com a
eficacia da empresa, gerando vantagens competitivas (LAURINDO et al., 2001; PEREIRA,;
DORNELAS, 2006; SANTOS; REINHARD, 2007). Seu papel evoluiu de suporte operacional
e automacdo de tarefas para facilitadora e integradora. Mais tarde, é inovadora de negdcios,
gerando valor diferenciado ao cliente. O comércio eletrénico imprimiu mudanc¢as no mercado,
servicos, consumidores demonstrando a forca de um avanco tecnolégico (DRUCKER; 2000).

Silva e Sousa Neto (2005) apontam o uso da informacdo (e da tecnologia) como
“geragdo de vantagem competitiva e a disseminacdo de novos negocios [...] frutos de novas
descobertas geradas pela tecnologia” (p. 2). A Tl atua diretamente sobre a estrutura das forcgas
competitivas da empresa, destacando-se quanto a lucratividade e diferenciacdo. Gestores
empresariais aumentam seu interesse no alinhamento de Tl e Negdcios e consequentes ganhos
na produtividade, na reducdo de custos, na agilidade e velocidade demandada pelo mercado.

Turban et al. (2013) apresentam quatro tendéncias tecnoldgicas trazendo novas
vantagens competitivas as organizacGes: redes sociais, mobile, cloud e analise de dados. A
Internet das Coisas (Internet of Things (IoT)) inicia uma nova revolucdo, inclusive em usos e
costumes sociais, bem como no volume de dados a se buscar inteligéncia de negocio.

O estudo Mercado Brasileiro de Software e Servigos 2016, produzido pela
Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES) em parceria com a International
Data Corporation (IDC), apresenta dados de 2015 sobre a importancia da Tecnologia da
Informacdo para o mercado (brasileiro e mundial). O Quadro 1 destaca alguns numeros
importantes referentes aos investimentos realizados e quantidade de empresas atuantes nesse

mercado.
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Quadro 1 - Numeros referentes a Tl no Brasil

Investimentos mundiais em TIC (2015) US$ 3,7 trilhdes
Investimentos Brasil em TIC (2015) US$ 152 bilhdes
Crescimentos do Mercado de Tl mundial (2015 - 2014) 5,6%
Crescimentos do Mercado de T1 no Brasil (2015 - 2014) 9,2%
Quantidade de empresas no Mercado Brasileiro de Software (2015) | 13.951

Fonte: ABES (2016)

A pesquisa aponta uma maior aproximagdo entre TI e Negdcios com a
digitalizacdo de processos e integracao das linhas de producéo, além de outras tendéncias: (a)
uso de dispositivos tecnoldgicos: no Brasil, em 2016, tem-se 40 milhdes de telefones moveis,
6 milhdes de computadores e 5 milhdes de tablets; (b) Internet das Coisas (1oT) devendo
atingir US$ 4,1 bilhdes no Brasil, US$ 37 milhGes em dispositivos domésticos; (c) transaces
financeiras via mobile: valores superando 30% dos pagamentos no ano anterior; (d) seguranca
dos sistemas: 2% do or¢camento em TI para esse fim; (e) Bring your own Device (BYOD): em
2016, 50% das companhias tendem a restringir 0 uso e mais de 70% com algum controle das
tarefas; (f) Cloud Computing (computacdo em nuvem): previsdo de crescimento de 20% ao
ano; (g) engajamento nas tecnologias de Midias Sociais e Experiéncia do Cliente (CX),
buscando aumento dos lucros e diferenciacéo frente a concorréncia (ABES, 2016).

Projeta-se um futuro promissor de posicionamento da Tecnologia de Informacéo.
A frente dessa revolucdo do conhecimento (DRUCKER, 2000), estd o Gestor de Tecnologia
da Informacdo, que se depara com uma demanda para a qual ele ndo foi preparado em sua
formacdo académica (ABRAHAM et al., 2006; MCLEAN; SMITS, 2012). Direcionada a
qualificacdo técnica, pouca atencdo houve a capacitacdo para gestdo de pessoas, a gestdo
estratégica empresarial. Ja no desenvolvimento profissional desse gestor, normalmente dentro
da area, as diversas carreiras tecnologicas demandam profundidade de dominio técnico, que
rapidamente se torna obsoleto, o que o foca ainda mais na busca desse conhecimento.

Profundidade de conhecimento com répida obsolescéncia, novas competéncias
demandadas pelo mercado, dificuldades de comunicacdo e relacionamento social, longas
horas de trabalho e exaustdo com o trabalho realizado ndo necessariamente reconhecido
(GONZALEZ, 2014; MANGIA; JOIA, 2015). Esse € o contexto do profissional de TI.

Ao assumir o cargo de gestor, esse profissional se defronta com demandas antes
pouco criticas. Seu foco era atender, em geral reativamente, uma necessidade do usuério. Faz-

se necessario agora olhar para a empresa, para demandas estratégicas e priorizar, planejar,
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organizar, negociar. E preciso que ele pense e contribua para buscar competitividade e
inovacéo frente a nova economia emergente, maximize resultados do negdcio, torne a Tl uma
vantagem estratégica (SOJER et al., 2006; PEPPARD, 2010; VREULS; JOIA, 2012;
WALLER et al., 2010). Um “novo” profissional com muitas “novas” demandas.

Para ir ao encontro das expectativas de atuacdo como gestor e potencializar sua
area de T1 como diferencial competitivo, esse profissional deverd desempenhar novos papeis e
desenvolver novas capacidades. Assim, define-se o tema do trabalho: a analise das
competéncias profissionais essenciais de um Gestor de Tecnologia da Informacdo de modo a
torna-la mais estratégica para a organizacao.

Né&o sdo aprofundados aqui temas como gestéo de projetos, gestdo de ocorréncias,
governanca de TI, atendo-se ao que desses temas se relacionam com competéncias
profissionais. E possivel encontrar ferramentas, metodologias, boas praticas como PMBok, Itil
e Cobit, que auxiliam o Gestor de T1 nas respectivas implementagdes.

Partindo-se de estudos sobre Competéncias com Fleury e Fleury (2000; 2001,
2004), Ruas (2001; 2005), Dutra (2004) e outros estudiosos do Gestor de TI, objetiva-se
pesquisar as competéncias no exercicio desse profissional de modo a ir ao encontro das
oportunidades e desafios para tornar a Tl mais estratégica para as organizacgdes, considerando
0 ambiente de negdcios, seu relacionamento com demais executivos e com sua equipe.

A TI é analisada também como suporte para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais: individuais, funcionais e essenciais, com Ruas (2001; 2005), e, com Fleury e
Fleury (2004), na relacdo de alinhamento com a estratégia empresarial € na composi¢do da
competéncia pelo CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — concretizando
competéncias em a¢des, imprescindiveis ao que se objetiva com o Gestor de TI.

Adota-se como modelo de estratégia empresarial a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) ou, em inglés, Resource-Based View (RBV), com Wernerfelt (1984) e Barney (1991),
fundamentalmente pela sua potencializacdo dos recursos internos como fontes de vantagem
competitiva para a empresa. Uma dessas fontes é a Tecnologia da Informacéo, passivel de ser
sustentada: valorosa, rara, inimitavel e insubstituivel (MATA et al., 1995), efetivando-se na
figura do Gestor de TI. O alinhamento estratégico da Tecnologia da Informacédo é analisado
com base no modelo de Luftman (2000) e o grau de impacto estratégico da Tl com Nolan e
McFarlan (2005).

Em paralelo, tem-se o desenvolvimento do profissional que culminara no papel do
Gestor de TI. Parte-se do conceito de Le Boterf (2003) da competéncia de o individuo estar na

juncéo dos eixos de sua educacdo formal, experiéncia profissional e biografia/socializacéo.
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Essa abordagem é (til e oportuna para melhor se compreender como esses eixos sdo de
fundamental importancia no desenvolvimento das competéncias do Gestor de TI.

Para melhor analisar a construgdo desse exercicio profissional serdo utilizados os
modelos de McLean e Smits (2012) quanto as “Dimensdes de Atuagdo do Gestor de TI” e “As
quatro personalidades da proxima geragdo de CIO’s” de Wang (2011).

Finalizando os encaminhamentos tedricos, consideram-se as “Nove capacidades
essenciais de TI”, de Feeny e Willcocks (1998), opcéo feita entre outros modelos pelos
autores analisarem conjuntamente a VBR, TI, o Gestor de TI e suas competéncias - linha
também adotada na pesquisa -, € ainda por terem conseguido, no modelo ha anos elaborado,
se anteciparem a quest@es criticas do presente (e futuro) como a relacéo desse gestor com seus
fornecedores, dada a tendéncia apontada em processos de terceirizacdo na area de TI.

Quanto a aplicacdo em campo, foram feitas entrevistas semiestruturadas com
executivos de negdcios, método pouco explorado e profissionais pouquissimos contemplados
na grande maioria dos trabalhos existentes, normalmente feitos com profissionais de Tl ou
seus gestores. Método e sujeitos diferenciais da pesquisa que potencializam suas
contribuicdes: objetivou-se ouvir dos gestores seniores de negocios a percepcao desses quanto

as competéncias profissionais essenciais dos Gestores de TI.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Oportunas condigdes sdo percebidas para a T1 se tornar cada vez mais estratégica
para as organizagoes.

Desde a exploracdo de um produto diferenciado, como, por exemplo, da Internet
das Coisas (loT), até o uso estratégico dos dados gerados, passando pelo armazenamento ou
acesso inteligente a esse conjunto sem fim de dados. Pode-se também pensar como melhor
retornar investimentos na ordem dos US$ 152 bilhdes (ABES, 2016) ou ainda em como
encaminhar o déficit estimado de 408 mil profissionais de Tl para 2022 (SOFTEX, 2012).

Esses sdo alguns dos desafios do Gestor de TI, um profissional demandado a ser
parceiro e alavancador das areas de negdcios da empresa, a exercer influéncia e lideranca, a
engajar pessoas, tendo sua formagéo e desenvolvimento de carreira notoriamente tecnicista.
Novas demandas para as quais ele nédo foi preparado (ABRAHAM et al., 2006).

O perfil técnico do Gestor de TI, mais distanciado de um profissional de negécios,
ndo contribui para autoridade e legitimidade no exercicio de um executivo sénior (PEPPARD,

2010). A situacdo é mais desafiadora para Gonzalez (2014): pelo carater mais tecnicista, certa
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inabilidade em relacionar-se, esse gestor nerd nao € percebido como um lider empresarial. Ele
possui uma seérie de atributos: domina programacao, tem capacidade analitica, trabalha longas
horas, mas ndo tem conhecimento do negocio, falta-lhe argumento e oratéria para valorizar
suas entregas. Resolve problemas, mas nao influencia pessoas.

Areas de Tl podem estar em crise pela recessdo em todo mercado, mas,
principalmente, pelos altos investimentos sem o retorno esperado, sem agregar valor; pela
percepcao de uma area ineficaz e excessivamente cara (WANG, 2011; GONZALEZ, 2014).

Outro agravante da area de TI, além da falta de profissionais qualificados, esta na
perda de atuantes no mercado. Em um estudo realizado pela Softex (Associacdo para
Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro), em 2012, é apresentado um déficit projetado
de 128 mil profissionais de Tl em 2016, podendo chegar a 408 mil em 2022, com uma
demanda estimada de 1.669 milh&es contra 1.261 milhGes contratados. A indisponibilidade de
profissionais pode levar a perda de R$ 139,3 bilhdes ao longo do periodo 2011 — 2022.

Mangia e Joia (2015) evidenciam ocorréncias de turnover (mudanca de emprego,
mantendo-se em TI) e o turnaway (saida da area de TI). Profissionais de Tl mostram-se
insatisfeitos com a area, quer pelo dinamismo excessivo, pela obsolescéncia constante de
conhecimento, pela exaustdo do trabalho em si. Drucker (2000) j& apresentava propostas de
valorizagdo desses profissionais do conhecimento, sugerindo reconhecimento social e
financeiro, inclusive com possibilidade de participacdo societaria na empresa.

Tendéncias de mudancas sdo percebidas no exercicio do Gestor de TI,
salientando-se gestores de negdcios assumindo parte da gestao e decisfes estratégicas da area;
ascensdo de outro executivo, 0 CTO (Chief Technology Officer), focado em arquitetura e
infraestrutura de TI (mais tecnicista); forte crescimento da terceirizacdo em TI; e aquisicéo de
pacotes prontos em detrimento de desenvolvimento interno (CHUN; MOONEY, 2006).

Um tanto quanto paradoxal: a Tl apresenta-se como uma area promissora, com
grandes oportunidades de desenvolver-se e promover desenvolvimento, mas com problemas
internos que precisam ser melhor encaminhados. O Gestor da area é quem deve estar a frente
do processo de mudanga. Sdo suas competéncias - técnicas, de relacionamento pessoal, de ser
estrategista e outras mais -, que poderao fazer a diferenca.

Pesquisas académicas ja foram realizadas nesse sentido e alguns modelos ja foram
criados. Mas, os desafios permanecem. Uma abordagem diferenciada da pesquisa é buscar, de
forma aberta, mais para ouvir e menos medir, com 0s proprios executivos de negdcios, as suas
percepcOes e indicagdes de encaminhamentos. Esses que ndo conseguem ver no Gestor de Tl
também um executivo de negdcios (GONZALEZ, 2014; PEPPARD, 2010).
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A pergunta que se objetiva responder na pesquisa €: Que competéncias
profissionais sdo percebidas como essenciais por gestores seniores de negdécios para um
Gestor de Tecnologia da Informacéo tornar essa area mais estratégica para a empresa?

Com o apoio de pesquisas bibliograficas e entrevistas semiestruturadas com
profissionais de negdcios, com analises dos resultados alcancados e inferéncias abstraidas,
busca-se indicagOes aos Gestores de T1 de suas competéncias profissionais essenciais.

1.2 OBJETIVOS

Geral:
“Analisar as competéncias profissionais percebidas como essenciais por gestores
seniores de negocios para um Gestor de Tecnologia da Informacdo tornar essa area mais

estratégica para a empresa’.

Especificos:
a) Levantar fatores associados a Tecnologia da Informacdo estratégica para a

organizacéo;

b) Identificar competéncias profissionais do Gestor de Tecnologia da Informacéo
em busca de um papel mais estratégico para a area;

c) Categorizar as competéncias profissionais essenciais do Gestor de Tecnologia
da Informacédo percebidas por gestores de negdcios;

d) Apontar competéncias profissionais emergentes para um Gestor de Tecnologia

da Informacéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nos anos 1950°s/60°s, um profissional de Tl era um tecnélogo de Processamento
de Dados; seu lider era o Chefe do CPD — Centro de Processamento de Dados (CHUN;
MOONEY, 2006). Ainda hoje sdo encontradas referéncias ao CPD em empresas. A atuacdo
desses profissionais focava-se na automatizacdo de atividades operacionais, buscando
promover produtividade e integracdo entre as areas da empresa (LAURINDO et al., 2001).

Tempos depois, nos anos 1980°s, a Tecnologia da Informacdo mostrou-se mais

estratégica, principalmente em fungdo das mudancas provocadas nos negdcios pela evolucéo
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tecnoldgica (facilidades, complexidade, agilidade). Nos anos 1990°s, consolida-se o termo
CIO (Chief Information Officer), quando o Gestor de Tl chega ao grupo dos “C’s” (CEO -
Chief Executive Officer ou Gestor Executivo, CFO - Chief Financial Officer ou Gestor
Financeiro, enfim, Chief Xxxx Officer — 0s executivos seniores da empresa) e, mantendo o
perfil técnico, depara-se com duvidas dos “C’s” sobre sua condi¢do de atuacdo estratégica e
de lideranga dentro da organizacdo (SILVA, 2013; SILVA et al., 2015; SOJER et al., 2006).

Assim, em poucos anos passados e com formacdo profissional ndo aderente, o
Gestor de TI é demandado para alinhar sua area a estratégia da empresa, para comunicar-se
com o cliente interno e externo, para estabelecer relacionamentos e parcerias. Além de
perfeito dominio da tecnologia, faz-se necessario o desenvolvimento em aspectos gerenciais e
no negécio da empresa (CHUN; MOONEY, 2006).

Allen e Katz, em 1986, ja alertavam para a diferenca do perfil técnico construido
do Gestor de Tl e a atuacdo em negdcios que se vinha esperando; Albertin, em 1994,
apresentou a dificuldade de alinhamento estratégico de TI; Luftman et al., em 1999,
apontavam os promotores e inibidores do posicionamento estratégico de TI, salientando-se 0
envolvimento de T1 nos negocios e o relacionamento com o0s demais executivos.

Mais de 20 anos se passaram e esses temas continuam sendo estudados. Alguns
modelos se destacaram quanto a facilitar a aproximacao T1 e Negdcios, esse olhar estratégico
da e para a TI, sobressaindo-se, por exemplo, 0 modelo de Alinhamento Estratégico da T1, de
Luftman (2000), e o Grid de Impacto Estratégico da TI, de Nolan e McFarlan (2005).

Em paralelo, crescem os investimentos em TI, com valores significativos, e novas
tecnologias surgem, com novas possibilidades de se fazer neg6cios. Cenario favoravel para
um Gestor de TI revolucionar também o papel de sua area e consolidar a tecnologia ndo como
custo, mas como geradora de novos negdcios, de fonte de receita. Para isso, 0 novo gestor e
as novas competéncias demandadas fazem-se ainda mais necessarios.

Pesquisas foram feitas quanto as competéncias: Silva (2013) identificou mais de
61, em 7 diferentes estudos, em 10 anos. Mas o Gestor de TI parece ainda ndo potencializado.

Tendéncias apresentam-se desse profissional voltar a ocupar papeis tecnicistas, de
terceirizar servigos de TI, de dividir responsabilidades (e poderes) com outros executivos de
negocios mais proximos a tecnologia (CHUN; MOONEY, 2006), enfim, outras alternativas se
encaminham no mercado. Na formacgdo desses profissionais, algumas melhorias séo
percebidas, mas a passos mais lentos que o0 mercado demanda (ABRAHAM et al., 2006).

A pesquisa vem a esse encontro. Busca-se clarificar essas competéncias

demandadas ao Gestor de Tl e vislumbrar caminhos que se mostrem mais efetivos, quer por
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um novo e direto olhar da situacdo, quer pelo interesse em resolver o problema estando mais
distanciado dele como, no caso, dos gestores de negdcios, sujeitos da pesquisa.

Como diferenciais, optou-se por uma abordagem ndo quantitativa, comumente
encontrada; ao contrario, € preciso ouvir, discutir, provocar e buscar melhor entendimento e
encaminhamentos futuros mais direcionadores. Nameros foram utilizados para consolidar e
analisar dados, mas ndo sdo os resultados mais importantes objetivados.

Tampouco voltou-se a pesquisar profissionais de Tl ou os préprios gestores de
area para pensar sobre as capacidades necessarias para realizar o que eles tém dificuldades de
entregar. A proposicao foi dialogar com gestores seniores de negdcios, carentes de um Gestor
de T1 cumplice nos desafios do dia a dia, e que sabem que contar com T faz toda a diferenca.
Selecionados em funcgdo de vivéncia efetiva com TI, contribuem na visdo mais distanciada da
area, mas com experiéncia tecnologica para ter propriedade nas argumentacoes.

Assim sendo, buscou-se contribuir para que o Gestor de TI, mantendo seu
necessario e prazeroso conhecimento técnico, possa dialogar e contribuir com os demais
executivos. Juntos pensarem em como melhor utilizar, em tornar vantagem competitiva, as
mudancas que a tecnologia traz e continuamente trara, quer a organizagdo aproveite ou nao.

A contribuicdo académica objetivada da pesquisa estd em agregar novas analises e
discussdes sobre as competéncias de um Gestor de TI, ja exploradas anteriormente, mas ainda
carentes de efetividade; em revisitar temas e modelos estabelecidos quanto a T estratégica e
ainda ao envolver profissionais do mercado para refletir e atuar conjuntamente com a
academia, em um confluir de interesses e ganhos.

Ao buscar esse entendimento, geram-se contribuicbes para 0o mercado em
clarificar o gap entre o perfil do Gestor de TI e 0 que dele se espera, identificar competéncias
profissionais de forma a contribuir para encaminhar a solucdo. Um trabalho de autorreflexao
também se desperta com as consideracdes dos pares do Gestor de Tl — sdo feedbacks de quem,
independente da forma, na esséncia, tem interesse no desenvolvimento desse profissional. Dos
resultados, podem ser pensados planos de acdo para alcangar essas competéncias profissionais
essenciais, mesmo em parceria com 0s respectivos executivos de negdcios das empresas.

Em termos sociais, as contribuicdes passam por altos valores ja investidos em Tl e
alguns, sem os retornos esperados, mas, principalmente, pelas boas perspectivas que se tem de
novos servicos a serem viabilizados pela tecnologia. Tende-se a promover a aproximacao
entre pessoas, facilidades no dia a dia, otimizacdo de recursos, bem-estar, educacéo,

seguranca e tantos outros beneficios associados a T1. O gestor da area encontra-se no centro



22

desses desafios e realizacdes - a medida que esse for melhor capacitado para desempenhar seu
papel, mais potencializados estardo os beneficios a serem por todos vivenciados.

Ganham as empresas, por contribuir nesse alinhamento de Tl e Negdcios, téo
oportuno para seu desenvolvimento. Ganham as instituicdes de ensino, ao vislumbrar novos
encaminhamentos a formacdo desses futuros profissionais. Ganham os profissionais de TI,
futuros ou ja gestores, ao promover a reflexdo de como melhor exercer seu papel, trazendo
realizacdo profissional para si e sua equipe e 0s esperados resultados de sua organizacéao.

Assim esta organizado o trabalho: (a) no primeiro capitulo tem-se a apresentacao
do projeto, com a formulacdo do problema, definicdo dos objetivos e justificativa; (b) no
segundo capitulo é apresentada a revisdo de literatura, com o referencial tedrico, os resultados
da pesquisa bibliogréafica, consolidacdo e interpretacdo dos dados levantados, divididos em
duas segdes: “A TI e seu papel estratégico nas organizagdes”, “Competéncias do Gestor de
TI”; (c) no terceiro capitulo encontram-se o0s esclarecimentos quanto aos procedimentos
metodoldgicos, com as metodologias adotadas e respectivas justificativas, bem como o relato
das aplicacdes realizadas; (d) no quarto capitulo sdo apresentadas as analises dos dados e
discussdo dos resultados, com reflexdes sobre as categorias encontradas, associadas aos temas
relacionados a T estratégica e as competéncias profissionais essenciais do Gestor de TI; (e)
no quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracBes finais, com o0s principais
resultados e contribuigcdes, bem como as limitacdes e futuros encaminhamentos para novas

pesquisas. Ao final, sdo apresentadas as referéncias citadas no trabalho e os apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A fim de fundamentar e aprofundar melhor as analises do perfil do Gestor de Tl
que as empresas precisam para potencializarem suas capacidades no uso da Tecnologia da
Informacdo, o capitulo se dividira em duas secdes:

a) A Tecnologia da Informacéo e seu papel estratégico nas organiza¢Ges - onde
serdo abordados assuntos relacionados ao posicionamento estratégico de uma empresa, a
Tecnologia da Informacao e o alinhamento a estratégia empresarial;

b) Competéncias do Gestor de Tecnologia da Informacéo — apresentacdo do papel
do Gestor de TI (evolugdo do cargo, caracteristicas, desafios futuros), conceitos associados ao
entendimento sobre competéncias em geral e relacionadas ao profissional em estudo,
inclusive com definicdo e justificativa do modelo utilizado como referéncia inicial.

Todas as abordagens bem como a selecdo de autores foram feitas sob o foco da
pesquisa, atentando a contribuicdo com a reflexdo sobre as competéncias profissionais
essenciais do Gestor de TI, ndo somente para tratar o assunto, mas para buscar alternativas
para esse gestor delas se apropriar e beneficiar sua area e a empresa.

Segue-se para 0 primeiro tema, aprofundando as reflexGes sobre a estratégia
empresarial, sua importancia para a competitividade e sustentabilidade das organizacGes; em
seguida detalha-se assuntos relacionados a TI: sua evolucdo e perspectivas e, ao final, a

importancia do alinhamento entre a estratégia empresarial e a Tecnologia da Informacao.

2.1 ATECNOLOGIA DA INFORMACAO E SEU PAPEL ESTRATEGICO NAS
ORGANIZACOES

Para se pensar em TI estratégica as organizacfes, na se¢do atenta-se a estratégia
empresarial — sua razao, implicagdes, desafios - e a Visdo Baseada em Recursos (VBR), sendo
a opcdo de modelo de estratégia utilizado nas analises, contemplando conceitos e justificativas
da escolha. Chega-se a Tl, quando na se¢do sdo apresentados estudos sobre 0 uso estratégico
nas organizagGes bem como a importancia, os caminhos a serem percorridos para o oportuno

alinhamento estratégico da empresa e da TI.

2.1.1 Estratégia Empresarial: Competitividade e Sustentabilidade

Temos na Grécia antiga as primeiras manifestacfes de estratégia, a época,
utilizada para fins militares, designando a “arte do general” (CARVALHO; LAURINDO,
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2010; MINTZBERG et al., 2011). Da estratégia militar, o0 ambiente empresarial foi o que
mais apreendeu os conceitos e buscou os beneficios associados.

Embora exista certa convergéncia nos diversos conceitos de estratégia, € possivel
encontrar abordagens distintas com diferentes perspectivas e formulacdes (MINTZBERG et
al., 2010). Tem-se o desafio da estratégia empresarial a comegar pela conceituacéo.

A estratégia empresarial vem ao encontro de um contexto no qual as organizagdes
buscam sobrevivéncia em meio a um mercado cujo equilibrio € constantemente interrompido.

Para isso, as empresas necessitam adequar-se ao novo panorama. Como na
natureza, sobrevivem aquelas com adaptacGes mais bem-sucedidas, em um paralelo de
estratégia empresarial com biologia (CARVALHO; LAURINDO, 2010; MINTZBERG et al.,
2010).

O conceito de estratégia apresenta-se de diversas formas: plano, padrdo, posicéo,
truque (MINTZBERG et al., 2010); diferenciar-se para entregar uma combinagdo Unica de
valor (PORTER, 1996); teoria para a empresa competir com sucesso (VASCONCELOS;
BRITO, 2004). O Quadro 2, adaptado de Martins (2011), apresenta principais conceitos.

Quadro 2 - Principais conceitos associados a Estratégia

Autores  Definigcdo

Ansoff |Conjunto de tomada de decisdes de uma empresa, sendo este relacionado as decisdes estratégicas que dizem
(1977) |respeito a relagdo entre a empresa e o seu ambiente.

(?gtgg) Padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de a¢do da organizagdo em um todo coeso.
O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o
Porter |modo como uma empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-
(1986) |se a cabo estas metas. {...} a estratégia competitiva é uma combinacéo dos fins (metas) que a empresa busca e

dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar Ia.

Michael |Deciséo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se possa tirar proveito das oportunidades e

(1990)  |minimizar fatores que ameagam a consecugdo dos resultados desejados (visdo mais operacional).

Oliveira |A estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em
(1991) |vista a minimizagdo dos problemas e a maximizagdo das oportunidades no cenario de atuacdo das organizagoes.

A estratégia é a criacdo de uma posicéo Unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Significa

Porter |fazer escolhas de posicionamento competitivo e integrar o conjunto de atividades de uma empresa. S&o agdes

(1996) |ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Chandler |A estratégia pode ser definida como a determinagédo das metas e objetivos de longo prazo de uma empresa e a
(1997) |adocdo de cursos de acdo e alocacdo de recursos necessarios para a realizacdo dessas metas.

Estratégia empresarial é o padrdo de decisGes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, prop6sitos

ou metas, produzindo as principais politicas e planos para alcangar essas metas e definindo a gama de negécios que

a empresa pretende perseguir.

Andrews
(1997)

Estratégia é consisténcia no comportamento, pretendida ou ndo [...] é criar ajuste entre as atividades de uma
empresa. O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem as coisas — e ndo apenas algumas — e da integragao
entre elas. Se ndo houver ajuste entre as atividades, ndo ha estratégia diferenciada e ha pouca sustentabilidade.

Mintzberg
etal. (2011)

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Martins (2011).
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Uma das criticas a estratégia empresarial vinha da rigidez, do ndo dinamismo e da
pretensdo de atuar em um mercado previsivel, distante da realidade. Para Porter (1996), o
posicionamento, questdo central da estratégia, é estatico demais para a realidade do mercado.

Diante da necessidade de se adaptar ao novo contexto empresarial e sua dinamica,
em outra metafora, faz-se necessario improvisar a partitura ao longo do espetaculo, escrevé-la
enquanto acontece a apresentacdo; para isso, 0s habitos de um grupo de Opera devem ser
substituidos para de um grupo de jazz, com improvisacdes ao longo da execucdo e em perfeita
harmonia (DRUCKER, 1997) - grande desafio aos gestores e, em especial, ao Gestor de TI.

A implementacdo da estratégia deve se dar de duas formas: deliberada, com
planejamento e objetivos tragados; e emergente, atendendo ao dinamismo, a imprevisibilidade
do mercado (MINTZBERG et al., 2010). Estabelecem-se metas (0 que atingir e quando);
politicas (regras ou diretrizes); programas (como 0s objetivos serdo atingidos) e decisfes
estratégicas (direcdo frente ao imprevisivel) (QUINN, 1980).

Sabe-se da necessidade de as empresas responderem rapidamente ao mercado,
estarem a frente dos concorrentes, sendo flexiveis, eficientes e com competéncias essenciais
para diferenciacdo (PORTER, 1996). Potencializa-se um mercado ainda mais competitivo,
com clientes mais exigentes, concorréncia globalizada, mudancas tecnolégicas mais rapidas e
a necessidade de se responder a essas demandas (MINTZBERG et al., 2010; PORTER, 1996).

Sobre forgas competitivas, Porter (1986) apresentou um modelo considerando
cinco forcas basicas: entrada (ameaca de entrantes concorrentes), substitutos (ameaca de
produtos /servigos substitutos), compradores (poder de negociacdo), fornecedores (poder de

negociacdo) e rivalidade entre os atuais concorrentes, ilustradas na Figura 1.

Figura 1 - Forcas Competitivas

ENTRANTES

POTENCIAIS

Ameaca

de novos
entrantes
Poder de Poder de
negociacdo dos CONCORRENTES negociagdo dos

fornecedores compradores
COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

FORNECEDORES

Ameaca de
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 23)
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Ao definir sua estratégia, a organizacdo busca estabelecer mecanismos de defesa
contra essas forgas competitivas externas. Assume uma posi¢cdo defensiva ou ofensiva,
influenciando-as, atuando diretamente em suas causas/fontes ou buscando no mercado
posicOes nas quais essas forcas estejam minoradas (PORTER, 1986).

A estratégia empresarial leva a diferenciacdo frente aos concorrentes. Treacy e
Wiersema (1995) apresentam diferentes posicionamentos, focados no valor a ser entregue:
exceléncia operacional, lideranca em produto e orientacdo ao cliente. Com essa definigéo,
orienta-se a empresa e a Tl: desempenho, controle de qualidade e gestdo do relacionamento
com cliente sdo diferentes demandas, respectivamente associadas ao posicionamento adotado.

Faz-se importante atentar: o sucesso de uma estratégia estd em fazer bem o que ha
para ser feito e integrar as partes (MINTZBERG et al., 2011). A estratégia nao é
implementavel por si s, é preciso o alinhamento e a efetivacdo com a operacdo da empresa
(RAYMUNDO et al., 2013); é necessario ir além da eficiéncia, facilmente imitada: deve-se
diferenciar-se na execucéo de atividades, abandonar a letargia, aperfeigoar-se continuamente,
buscando competitividade a longo prazo (ARMANDO, 2008; PORTER, 1996).

Inovacdo e mudancas sdo perturbadoras, mas fazem-se necessarias para
diferenciar-se em meio a um mercado extremamente concorrido e repleto de mudangas
constantes (ARMANDO, 2008).

Esclarecidos 0s conceitos gerais com relacdo a estratégia empresarial e salientadas
algumas ponderacBes quanto a implementacdo na pratica, parte-se para o aprofundamento de
um modelo de estratégia que vem ao encontro das diretrizes da pesquisa. Trata-se da VBR ou

Visdo Baseada em Recursos, melhor apresentada e explorada na se¢éo seguinte.

2.1.2 VBR — Visdo Baseada em Recursos

Com o modelo das forcas competitivas, Porter (1986) apresentou uma abordagem
de estratégia empresarial na qual a organizagdo adota uma posicéo de defesa frente as forgas
de novos entrantes, produtos substitutos, compradores, fornecedores e concorrentes. Presentes
no mercado de atuacéo, referem-se a oportunidades e ameagas, fatores externos a empresa.

Nos anos 1990°s, desenvolveu-se o interesse pelo modelo da estratégia para
desenvolvimento de vantagens competitivas chamado de Visdo Baseada em Recursos (VBR)
ou, em inglés, Resource-Based View (RBV). Essas pesquisas, com foco nos recursos internos
da empresa, ganharam atengdo com Wernerfelt (1984) e Barney (1991).

Trata-se de uma estratégia voltada para dentro da empresa, seu lado interno,

focando em pontos fortes (recursos/habilidades, aprendizado coletivo etc.) e como
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potencializa-los. Desenvolve-se uma nova geracdo de vantagens competitivas a partir da
selecdo, obtencdo e disponibilizacdo de recursos da companhia, sendo esses a grande fonte do
diferencial para a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) (BARNEY, 1991;
CRUBELLATE et al., 2008; SANTOS; REINHARD, 2007).

Recursos de uma empresa sdo seus ativos, capacidades, informagdes,
conhecimento e processos que possam ser utilizados para aumentar sua eficacia e eficiéncia,
sendo classificados como fisicos, financeiros, humanos ou organizacionais (BARNEY, 1991).

O posicionamento e acdo estratégica da empresa diante de Seus recursos sao
objetos de andlise da VBR (SANTHANAN; HARTONO, 2003). S&o esses que, particulares a
cada organizacdo, levam a heterogeneidade das empresas (PETERAF, 1993) e para tal
diferenciacdo estratégica manter-se sustentavel, estabelecem-se as barreiras a apropriacdo
dessas singularidades de uma empresa por seus concorrentes.

A inovacdo constante também € necessaria, quanto mais tempo um produto ou
servico mantem-se como diferencial, mais sustentado, mais estratégico é (BARNEY, 2001,
PETERAF, 1993).

Na pesquisa, essa abordagem foi adotada considerando a potencializa¢do da Tl
sob esse olhar focado nos recursos internos da empresa, inclusive como fonte de vantagem
competitiva.

A estratégia da empresa concentra atencdo e esforcos em suas forgas e fraquezas,
essas que mais facilmente tem gestdo e poder de influéncia e decisdo, tornando-se menos
dependente de fatores aos quais ela ndo tenha tanta capacidade de gestéo.

Desenvolvem-se entdo as competéncias essenciais da organizacdo, Unicas e
apresentando maiores dificuldades para serem reproduzidas pela concorréncia (BARNEY,
1991; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Mesmo que um diferencial ndo possa ser replicado facilmente por outras empresas
(vantagem competitiva sustentavel), isso ndo significa beneficios perenes (BARNEY, 1991).

Em acordo com a VBR, para a vantagem competitiva ser sustentada, o recurso
deve ser: valioso (explorar oportunidades e neutralizar ameacas), raro (considerando outros
competidores atuais e potenciais), inimitavel (ou imitavel de forma imperfeita) e
insubstituivel (ndo haver recurso equivalente prontamente disponivel).

Um dos fundamentais orientadores de entrega, de performance da empresa, € ter
recursos diferenciados altamente custosos para serem imitados ou apropriados pelos
concorrentes (BHARADWAJ, 2000). A Figura 2 ilustra esse modelo.
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Figura 2 - Modelo VBR de Vantagem Competitiva
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Fonte: Adaptacdo de Mata et al. (1995, p. 487)

Trata-se de uma abordagem mais contemporanea, que vem se consolidando como
estratégia empresarial, ampliando seu uso e presenca em literaturas sobre gestdo estratégica
(BHARADWAJ, 2000), ja com “consideravel pedigree” (WILLCOCKS et al., 2006, p.29).

Esclarecidas as perspectivas quanto as escolhas das bases tedricas de estratégia
empresarial utilizadas na pesquisa, na proxima secdo discute-se 0 posicionamento da
Tecnologia da Informacdo de forma a potencializa-la nas organizacbes, observando 0s

estagios de uso, de maturidade, o nivel de impacto na organizagéo etc.

2.1.3 O uso da Tecnologia da Informacao

Silva e Sousa Neto (2005) chamam de Tecnologia da Informagado (TI) “qualquer
sistema de informac&o que utiliza recursos tecnolégicos e computacionais para fins e solucées
organizacionais” (p. 4), composto por equipamentos (hardware), programas (software),
bancos de dados, rede de computadores e procedimentos, além dos recursos de
telecomunicacdes e das pessoas usuarias dos sistemas.

Laurindo et al. (2001) e Joia e Souza (2009) destacam, além dos citados, aspectos
humanos (peopleware), os administrativos, modelos de gestdo e contextos organizacionais,
que também sdo considerados dentro do conceito de Tecnologia de Informacdo. Na pesquisa,
¢ adotado esse conceito mais amplo, considerando ndo somente os aspectos tecnoldgicos em
si, mas também os profissionais e organizacionais.

A importéncia da TI, no inicio de seu uso, era percebida pela informatizacao das

atividades e processos gque suportavam o negocio. Passando pela producdo e comercializagédo
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até o financeiro, contribuia para melhores controles, tempos de respostas as opera¢ées, maior
acuracidade de dados e informacdes, pela prépria eficiéncia empresarial. A Tl mudava a
operacdo das empresas e proporcionava melhor utilizacdo dos recursos, gerando diferenciais
competitivos por uma producdo a custos menores ou por mais valor ao produto final
(ALBERTIN; MOURA, 1995; PORTER; MILLAR, 1985; SILVA; SOUSA NETO, 2005).

A imprescindibilidade da Tl para as empresas vinha de sua capacidade de
processar muito dados com alta velocidade; ter grandes volumes de dados em pouco espacgo
fisico e de facil acesso; viabilizar comunicacdo rapida e precisa com custos razoaveis;
compartilhar dados e prover informacGes em tempo real; uniformizar, automatizar e agilizar
processos; sumariamente, realizar muitas atividades, antes manuais, de forma mais econémica
(SILVA; SOUSA NETO, 2005; TURBAN et al., 2010). Ainda associada a eficiéncia, maior
produtividade as atividades operacionais da empresa, a Tl era estratégica porque aprimorava o
produto, criando valor aos consumidores (LAURINDO et al., 2001; PAZ et al., 2012).

Clientes mais exigentes, buscando precos menores, mais qualidade,
disponibilidade, facilidade, personalizacdo; ampliacdo de cenadrio com a globalizacdo e a
necessaria capacidade de reagir, de diferenciar-se; reducdo do ciclo de vida dos produtos;
ambiente empresarial em profundas mudangas; acirramento da concorréncia - somam-se
varios fatores que abrem novos espacos a TI. Seus recursos e solu¢bes vém ao encontro
dessas necessidades e oportunidades; Negocios e TI precisam realizar criteriosas e profundas
analises para as infinitas possibilidades de como usar a tecnologia ou o que ela viabiliza fazer
(ALBERTIN, 2001; FEENY; WILLCOCKS, 1998).

E preciso explorar ndo s6 a capacidade de T1 de gerar eficiéncia e eficacia, mas de
acompanhar a dindmica do novo mercado e potencializar vantagens competitivas para a
empresa, inclusive com oportunidades criadas pela propria tecnologia (LAURINDO et al.,
2001; PEREIRA; DORNELAS, 2006; SANTOS; REINHARD, 2006; TURBAN et al., 2010).

Oliveira e Laurindo (2013) apresentam um posicionamento destacado da TI:
empresas usando a Internet de forma estratégica, buscando diferenciacéo, explorando mais do
que a eficiéncia operacional. Ha possibilidade de ganhos de valor que geram eficiéncia, mas
também inovacdo e fidelizacdo dos clientes, em um mercado de concorréncia acirrada como é
0 da Internet. A TI impulsiona inovacGes, trazendo vantagens estratégicas e inteligéncia ao
negdcio (SILVA; SOUSA NETO, 2005; SILVIUS, 2006).

O comércio eletrdnico, uma das grandes conquistas da TI, alterou, profundamente,
economias, mercados, produtos, servigos, valores, consumidores e o proprio mercado de

trabalho, materializando a forca de um avanco tecnologico (DRUCKER, 2000). O papel da Tl
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evoluiu de suporte operacional e automatizagéo de tarefas para facilitadora e, mais tarde, fonte
de inovacdo, de diferencial estratégico provendo valor ao negocio (SILVIUS, 2006).

A arquitetura empresarial, uma organizacéo ldgica entre os processos de negdcios
e infraestrutura de TI, busca a integracdo e padronizacdo operacional da empresa como
também envolvimento da Tl nas decisGes de projetos estratégicos, guiados pela arquitetura
corporativa (ROSS et al., 2006). Novas iniciativas sdo encontradas em Tl atuando com
inteligéncia em tempo real, cadeia completa de suprimentos, sistemas de visibilidade global,
proximidade que leva a intimidade com cliente, mineracdo de dados para inteligéncia de
negdcios, personalizacdo de esforcos de marketing etc. (GONZALEZ, 2014).

Turban et al. (2013) apresentam quatro tendéncias tecnoldgicas que devem trazer
novas vantagens competitivas ou novas formas de fazer negocios: (a) redes sociais, (b)
mobile, (c) cloud e (d) analise de dados. Pesquisas dos autores de 2010 com 472 empresas
indicam as tecnologias mais influentes: (a) Business Intelligence (BI), (b) Computacdo nas
nuvens; (c) Sistemas de Gestdo Corporativa (ERP - Enterprise Resource Planning); (d)
Software como um servico (SaaS); (e) Ferramentas de colaboracdo/workflow. Sé&o
apresentados também temas de maior interesse dos executivos: (a) produtividade dos negocios
e reducdo de custos; (b) alinhamento de Tl e Negdcios; (c) agilidade e velocidade para o
mercado; (d) reengenharia dos processos de negocio (BPR); (e) confiabilidade e eficiéncia TI.

A Figura 3 sintetiza o quadro evolutivo da Tl no ambiente empresarial.

Figura 3 - A Evolucédo da T1 nas empresas
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Fonte: Adaptado de Silvius (2006, p. 96)
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Nolan e McFarlan (2005) definiram uma forma de avaliar o papel que a TI
representa na organizacgdo e no negdcio, através do Grid de Impacto Estratégico de TI. Essa
representatividade define-se por quanto os fatores criticos de sucesso do negdcio estdo
relacionados a TI, o quanto o atendimento as necessidades estratégicas e operacionais da
empresa passam pela area. S&o consideradas duas variaveis: o grau de necessidade de novas
tecnologias da informacdo e o grau de necessidade de confiabilidade da TI.

A partir dessas perspectivas, sdo definidos os posicionamentos de TI: Defensiva
(focada nas expectativas da empresa quanto as solugdes tecnoldgicas utilizadas (custo-
beneficio, alta disponibilidade, confiabilidade, facilidades de uso etc.), potencializando TI
para a “espinha dorsal” da empresa) e Ofensiva (Tl para vantagens competitivas,
proporcionando novos valores agregados aos servigos e produtos, alta capacidade de resposta
aos clientes, maior eficacia, potencializando T1 como diferencial competitivo).

A empresa, a partir de sua necessidade de novas tecnologias e de confiabilidade
da TI, define o posicionamento da area, organizada no “Grid de Impacto Estratégico de TI” de

Nolan e McFarlan (2005), representado na Figura 4.

Figura 4 - Grid de Impacto Estratégico de Tl

Alta TI Defensiva TI Ofensiva

FABRICA ESTRATEGICA

SUPORTE TRANSICAO

Necessidade de TI Confiavel

Baixa Alta

Necessidades de Novas TI

Fonte: Nolan e McFarlan (2005, p. 3)

A TI no modo Suporte (baixa necessidade e baixa confiabilidade) é pouco
necessaria para a estratégia empresarial; 0 mantra é “ndo desperdice dinheiro”, associando TI
a custos. No modo Féabrica (pouca necessidade, mais confiabilidade), as empresas sdo mais
dependentes de Tl na operacdo, demandando disponibilidade e confiabilidade. No modo
Transicdo (alta necessidade, baixa confiabilidade), busca-se novas tecnologias para melhorar
Servigos ou processos, reduzir custos ou proporcionar vantagem competitiva. No modo
Estratégico, inovacdo e confiabilidade na Tl sdo imprescindiveis; 0 mantra ¢ “gaste o que for
preciso e monitore os resultados como um louco” (NOLAN; MCFARLAN, 2005).
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Para o desenvolvimento de seus negdcios, as empresas devem fazer uso maximo
das potencialidades da TI, automatizando as operagdes da organizagdo e vislumbrando a
geracdo de negocios estratégicos. Silva e Sousa Neto (2005) afirmam: “o uso estratégico da
tecnologia da informacéo nas atividades de valor da empresa pode ser uma grande ferramenta
de exploragdo de vantagem competitiva” (p. 14).

Na préxima secéo, aprofundam-se as analises quanto ao alinhamento entre a area
de TI e a estratégia da empresa, considerando-se fatores promotores e inibidores,

componentes, graus desse alinhamento, chegando-se a avaliacao do nivel de maturidade.

2.1.4 Alinhamento estratégico entre Tecnologia da Informacéo e Negdcios

O Alinhamento Estratégico para Luftman (2000) se d& com atividades executadas
de forma coordenada, por cada area de empresa (Tecnologia da Informacdo, Financas,
Recursos Humanos etc.), objetivando alcancar as metas estratégicas. O alinhamento entre
Negdcios e Tl refere-se a aplicacdo da tecnologia, da melhor forma e no melhor momento, em
harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades do negdcio (JOIA; SOUZA, 2009).

Luftman et al. (2015) destacam que h& mais de 30 anos, insistente e
consistentemente, o alinhamento entre Tl e Negocios é um grande desafio para as empresas.
Weill (1992) apresenta estudos sobre Tl que datam de 1959, mesmo se tratando, a época, de
um fendbmeno novo e dificil de avaliar quanto aos impactos da sua utilizacdo nas empresas.

Apesar das davidas, executivos hd muito dispendem tempo e atencdo aos projetos
de TI, considerada uma “arma competitiva” (ALBERTIN; MOURA, 1995, p. 23), uma “arma
estratégica de negocios” (PAZ et al., 2012, p. 3). Turban et al. (2010) afirmam: proporcionar
vantagem competitiva estratégica as empresas é a razao de ser mais importante da TI.

A TI deve ir além de proporcionar produtividade, velocidade, confiabilidade nas
atividades operacionais da empresa. Deve inovar e influenciar como, por exemplo, com a
Internet, que mudou o0 comportamento de consumidor ao comprar, que criou um concorrente
do outro lado do planeta, que entregou mais rapido o produto, enfim, usar a TI para
estabelecer novas formas como as organizagGes fazem negocios com seus clientes. Uma
engenharia participativa na definicdo da orientacéo e objetivos da empresa (PAZ et al., 2012).

O alinhamento de Negocios e Tl se da quando essa é utilizada adequada e
oportunamente com as estratégias, metas e necessidades do negdcio. Esse alinhamento
estratégico, com todas as areas, € evolutivo e dindmico. Requer comunicagdo, compreensdo
mutua, escolhas e priorizacdes, forte lideranca, apoio da alta direcdo, confianca e boas
relagdes de trabalho (JOIA; SOUZA, 2009; LAURINDO et al., 2001; LUFTMAN, 2000).
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Ao estudarem quase 300 empresas ao redor do mundo, Weill e Ross (2005)
encontraram a Gestdo de Tl como um mistério aos principais diretores: um em cada trés
sabiam como a area era regida. Empresas com alto desempenho zelam pela governanca
compartilhada de TI, com outros gestores participando de decisdes diariamente sobre
Tecnologia, promovendo envolvimento, corresponsabilidade e mais valorizacdo da TI.

N&o se vive uma Revolucdo da Informagdo, mas, do Conhecimento; o0s
computadores sdo gatilhos; os softwares, reorganizacdo do trabalho. O diferencial ndo esta
nas maquinas, mas na ciéncia cognitiva. A lideranca empresarial no novo contexto econémico
e tecnoldgico passa pelos profissionais do conhecimento (DRUCKER, 2000).

Com uma pesquisa realizada por 5 anos (1992 a 1997) em 500 empresas, Luftman
et al. (1999) identificaram 14 fatores promotores e outros 13 inibidores do Alinhamento

Estratégico com TI. Desses, destacam-se 0s seis mais frequentes, apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Fatores Promotores e Inibidores do Alinhamento de T1 e Negdcios

Promotores Inibidores

1o. |Suporte do executivo senior para Tl Falta de relacionamento efetivo entre Tl e negdcios

20. [TI envolvida no desenvolvimento da estratégia |TI ndo prioriza corretamente

30. |TI entender o negécio TI falha em cumprir seus compromissos
4o. |Parceria entre negocios e Tl TI ndo entende do negécio

50. [Projetos de TI bem priorizados Executivos seniores ndo dao suporte a Tl
60. |TI demonstra lideranca Falta de lideranca na gestéo de TI

Fonte: Luftman et al. (1999, p. 4)

Um desafio se faz presente na posicdo estratégica da TI, remetendo ao
posicionamento Ofensivo de Nolan e McFarlan (2005) e aos promotores e inibidores de
Luftman et al. (1999): a Gestdo de TI deve ter a alta gestdo da empresa efetivamente
participante e cumplice, desenvolvendo e efetivando a comunicagéo, a confianga, a parceria
(LAURINDO et al., 2001; LUFTMAN, 2000; LUFTMAN et al., 1999).

E preciso que os Gestores de TI se dediquem a comunicar a T1. Essa area, seus
investimentos e entregas precisam deixar de ser misterio, um lado escuro da empresa para 0s
demais executivos de negocios (NOLAN; MCFARLAN, 2005; WEILL; ROSS, 2005). A
disponibilizacdo de informagdes, o uso de uma linguagem apropriada, facilitam aos gestores
do negdcio entenderem melhor a Tl, vendo-a como a forma mais eficiente para apoiar sua

estratégia, proporcionando agilidade e rentabilidade (LUFTMAN; 2000). Poucos executivos
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compreendem o impacto da Tl na empresa e a extensdo que pode dar a estratégia
organizacional (NOLAN; MCFARLAN, 2005).

Nolan e McFarlan (2005) e Turban et al. (2013) apresentam profundas
preocupacOes da alta gestdo das empresas: a dependéncia da Tl e o fracasso no alinhamento as
necessidades e o agregar valor ao negdcio.

Para se avaliar o retorno financeiro da TI, deve-se buscar associagdes dos
investimentos a promocdo de beneficios as partes interessadas (stakeholders), inclusive
aqueles de mais dificil tangibilizacdo, como a influéncia na efetivacdo da estratégia e no
desempenho da empresa. Um dos desafios para resultados de Tl é justamente o alinhamento
entre a estratégia do negécio e Tl (JOIA; SOUZA, 2009).

Luftman (2000) apresenta um modelo para avaliar a potencializa¢do do uso da TI
e seu alinhamento a estratégia empresarial. Usa como critério de analise o Grau de
Maturidade do Alinhamento Estratégico, medindo a adequacdo, o alinhamento entre Negdcios

e TI. Na Figura 5 estdo representados os componentes e as relagdes estabelecidas no modelo.

Figura 5 - Doze Componentes do Alinhamento Tl e Negdcios

Estratégia do Estratégia
Negécio de TI
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Tecnologia
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Negobcio
* Competéncias

Distintivas
* Governan¢a do

» Governanca de

Negoécio TI
Processos e Processos e
Infraestrutura Infraestrutura de
Organizacional TI
* Estrutura 3
i . * Arquitetura
Administrativa q

* Processos

*bapcesans « Habilidades

» Habilidades

Fonte: Luftman (2000, p. 7)

A partir desses componentes, estabelecem-se praticas e atividades de TI sob a
definicdo de seis critérios de maturidade do alinhamento estratégico: Comunicagdo, Medidas
de Valor e Competéncia, Governanca, Parcerias, Escopo e Arquitetura, e Habilidades. A
Figura 6, elaborada por Joia e Souza (2009), ilustra 0 modelo de Luftman (2000).



35

Figura 6 - Modelo para avaliar Grau de Maturidade do alinhamento estratégico entre TI e Negd6cios
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Fonte: Joia e Souza (2009, p. 259) baseado em Luftman (2000)

Cada varidvel é analisada para tracar o perfil da organizagcdo quanto ao nivel de

maturidade do Alinhamento Estratégico, conforme ilustra a Figura 7.

Figura 7 - Os Niveis de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre Tl e Neg6cios
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Fonte: Adaptado de Luftman (2000, p. 11)
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Hé& outros modelos para analise do Alinhamento Estratégico entre Negocios e TI.
Foram destacados dois percebidos com melhores contribui¢des a pesquisa quanto aos estudos
sobre o posicionamento do Gestor de T1 para alavancar TI e 0s negdcios da empresa.

Alguns pesquisadores apresentam criticas quanto a priorizacao do posicionamento
estratégico de TI. Questdes como necessidade de focar mais na eficacia / entrega de Tl —
ainda com essa divida de investimentos ndo retornados (SHPILBERG et al., 2007) ou a
comoditizacéo de diferenciais tecnolégicos ao longo do tempo (BHARADWAJ, 2000) sédo
alguns dos argumentos. Tais defesas sdo ratificadas pela perda de prestigio e influéncia
estratégica sofridas pelo Gestor de Tl (SOJER et al., 2006).

A eficécia da TI mostra-se associada ao atingimento de objetivos definidos, quer
seja produtividade, diferenciacdo, enfim critérios estratégicos estabelecidos pela empresa para
a empresa, nao necessariamente como resultados diretos de Tl (LAURINDO et al., 2001;
NOLAN; MCFARLAN, 2005). Powell e Dent-Micallef (1997) abordando a eficécia, o
“paradoxo da produtividade” da TI (p. 394), esclarecem que esses investimentos levam tempo
para retorno, além de dificil mensuracéo, e apresentam um raciocinio inverso: o que poderia
acontecer sem os investimentos em T1? A produtividade das empresas poderia ser ainda pior e
algumas se quer existiriam.

Sobre a inovagdo se comoditizando, Albertin (2001) e Turban et al. (2010)
apontam o ambiente empresarial em mudanca continua, quer a empresa queira ou nao, use Tl
ou ndo. A estratégia empresarial define estar na vanguarda ou ser reativa — entretanto, a
atualizacdo tecnoldgica, ainda que tardia, € necessaria para a empresa manter-se competitiva.

Com os contra-argumentos apresentados, mostra-se uma visdo distorcida de TI
considera-la isoladamente, ignorando os beneficios da sinergia com o0s sistemas integrados,
por exemplo. E preciso reconhecer o valor intangivel de uma solucéo tecnoldgica ou que dela
emerge, tais como orientacdo ao cliente, conhecimento organizacional, velocidade, reputacéo,
cultura organizacional, lideranga, geracdo de novos produtos etc. (BHARADWAJ, 2000;
POWELL; DENT-MICALEFF, 1997; SANTOS; REINHARD, 2007).

A aproximacgdo com as partes interessadas, a maturidade no relacionamento, a
gestdo e transparéncia, o envolvimento nas decisGes, 0 engajamento com os resultados da
empresa, todos sdo diferenciais para uma TI potencializada, efetivamente sustentacdo e
antecipacdo de futuras necessidades e alavanca de novos negocios (ALBERTIN; MOURA,
1995; BHARADWAJ, 2000; LUFTMAN, 2000; ROSS et al., 2006; TURBAN, 2010).

Barney (1991), Crubellate et al. (2008) e Santhanan e Hartono (2003) apontam na

teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) um dos motivos da escolha da pesquisa: & um
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modelo que vem sendo utilizado para o estudo da Tl enquanto recurso organizacional que,
associado a outros, traz impactos positivos e pode ser fonte de vantagem competitiva
sustentada, mantida ao longo do tempo.

Uma organizacdo aberta, comunicacdes efetivadas, o consenso organizacional, o
comprometimento do CEO, a flexibilidade organizacional e a integracdo Tl-estratégia sao
complementares a TI. Para o alcance dos resultados, é necesséria uma fusdo de pessoas,
negocio e tecnologia. A TI por si pode ndo se tornar uma vantagem, mas a organizacao deve
explorar melhor esse seu recurso e, identificando contextos e condigdes para essa
potencializagdo, encaminhar acGes e alavancar as possibilidades de alcance dessa vantagem
competitiva sustentada (POWEL; DENT-MICALLEF, 1997).

Recorrendo-se a teoria das capacidades absortivas (absorptive capacity), é
possivel destacar outro importante diferencial que a Tl pode trazer para as organizagdes: nao
somente por estar atenta ao ambiente externo, pela prdpria natureza dindmica da area, mas,
principalmente, por viabilizar e facilitar a adequacdo das rotinas organizacionais para que
inovacbes possam ser incorporadas (COHEN; LEVINTHAL, 1990) e gerar ganhos
comerciais. Os proprios autores salientam o conhecimento basico empresarial, necessario
para desenvolvimento das capacidades absortivas na empresa, associado ao conhecimento do
desenvolvimento tecnoldgico dentro do seu mercado.

Assim, a tecnologia utilizada pode melhorar ou destruir a atratividade de uma
empresa, podendo ter papel significativo quanto aos custos dos processos, diferenciacdo de
produtos, aliancas externas, relacdo com fornecedores e outras estratégias adotadas, inclusive
a propria posicao diferenciada de um recurso da empresa ser mantida a partir de sua crescente
capacidade tecnoldgica (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997; WERNERFELT, 1984).

N&o se tem mostrado uma tarefa simples tornar a T estratégica a empresa ou usa-
la como vantagem competitiva. Mas, de acordo com a VBR, é justamente essa complexidade,
essa dificuldade em ser alcancada, que faz a diferenca — se assim néo o fosse, seria facilmente
imitavel, ndo seria rara e, consequentemente, ja ndo seria uma fonte de vantagem competitiva
sustentada (MATA et al., 1995; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

Tendo-se analisado a T de forma estratégica para as empresas, as potencialidades
e dificuldades para esse posicionamento, parte-se para o tema central desta pesquisa,
entendido como um dos agentes mais imprescindiveis para essa potencializacdo: o Gestor de
TI. Sua formagéo, seus desafios e perspectivas de encaminhamentos quanto ao alcance da
atuacdo de forma mais estratégica, focando nas competéncias profissionais essenciais para

que desempenhe esse papel com sua equipe, pares e na empresa como um todo.
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2.2 COMPETENCIAS DO GESTOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Para abordar o tema dessa secdo, sdo apresentados conceitos quanto: ao Gestor de
TI, considerando questbes como posicdo hierarquica, evolugdo do cargo, situacdo do
profissional etc.; as Competéncias e seus desdobramentos considerando, por exemplo, o
ambito empresarial e individual, a importancia para a estratégia empresarial etc.; e, ao final,
unem-se os dois primeiros assuntos abordados para se analisar as Competéncias associadas ao

Gestor de TI, contemplando histérico, desenvolvimento, desafios atuais etc.

2.2.1 O Gestor de Tecnologia da Informacéo

Na pesquisa estd sendo utilizado o termo Gestor de Tl que, no mercado,
principalmente para grandes empresas, € chamado de CIO (Chief Information Officer). Trata-
se do executivo sénior de TI, independente do porte da empresa.

O cenario do CIO apresenta um historico de grandes oportunidades e avancos (de
negdcio e tecnoldgico) como o e-commerce, a mobilidade, informagdes como vantagem
competitiva significativa etc., mas também de muitas falhas e vulnerabilidades, investimentos
sem o retorno esperado. Nenhum outro dos executivos empresariais “C’s” (Chief’s) tem tantos
relatorios de consultorias ou livros escritos a seu respeito (PEPPARD, 2010).

Analisando-se um breve histérico, Drucker (2000) aponta que a Revolugédo
Industrial criou valores sociais, setores na economia e um novo profissional: o tecnélogo —
um autodidata que foi aceito, reconhecido socialmente e recompensado financeiramente. E em
meio a esse cenario que, décadas depois, surge o tecndlogo de PD — Processamento de Dados.

Gestores de TI entrevistados por Chun e Mooney (2006, p. 3100) apontaram seus
ualtimos rétulos: até 1980°s, “os ocultos entendidos de computagdo”; anos 1990°s, eram 0s
"skatistas com cabelos coloridos de néon", nos 2000°s, tornaram-se 0s principais responsaveis
pela gestdo e alavancagem da T e fornecer aos departamentos da empresa, valor ao negdcio.

Nos anos de 1980°s, a Tl ganhou uma posi¢ao mais estratégica, consolidando-se o
termo CIO na década seguinte. Ratificou-se a valorizacdo do cargo, mas também se iniciaram
as discussdes sobre o carater técnico do perfil diante da possibilidade de atuagéo estratégica e
de lideranga na organizagédo (SOJER et al., 2006; SILVA, 2013; SILVA et al., 2015).

Na hierarquia das empresas, normalmente o Gestor de TI reporta-se ao CEO
(Chief Executive Officer), executivo do mais alto cargo. Entretanto, percebe-se um
movimento para reportar-se a outros executivos abaixo do CEO, principalmente ao CFO

(Chief Financial Officer) ou ao COO (Chief Operating Officer), sinalizando perda de poder e
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influéncia organizacionais, afastando-se das defini¢bes estratégicas e tendendo a reduzir a
atuacdo mais independente e autbnoma em outras areas (SOJER et al., 2006).

Em um curriculum que se mostra o ideal, o Gestor de TI apresenta qualificagdes
técnicas além de conhecimentos de Financas, Marketing, Producdo (MCLEAN; SMITS,
2012), Recursos Humanos, Legislacdo, Administracdo Geral e outros saberes dos pares
executivos (PEPPARD, 2010), além da necessidade de uma profunda compreenséo sobre TI
para contribuir nos negocios e ter respeito de seus pares (SOJER et al., 2006). Esse ultimo
autor destaca ainda que esse tipo de conhecimento demanda tempo para construir, por isso é
preciso que um Gestor de TI ja o tenha ao chegar a esse cargo.

Aprofundando sobre a construgdo do perfil desse profissional, McLean e Smits
(2012) associam gestdo a complexidade, lideranca a mudanca, e trazem para a Tl a evidéncia
melhor de um contexto de mudancas. Constrdi-se entdo quatro dimensdes de atuacdo que
delineiam o perfil do Gestor de TI. A Figura 8, de McLean e Smits (2012), demonstra essa

construcdo, associando o perfil ao seu foco e as demandas de negdcio.

Figura 8 - Perfis do CIO
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Fonte: McLean e Smits (2012, p. 4)

O perfil técnico tem conhecimentos técnicos, é conselheiro dos outros executivos,
sempre atento as tecnologias emergentes, projetando impacto sobre Tl e negocios. O
facilitador estreita colaboragdo com usuarios, fomenta o uso dos sistemas de informacédo para
0 negdcio, conquista confianca e parceria; posiciona-se mais como executivo de negocios. O
inovador esta a frente do mercado, com experimentacdes e inovacdo; busca lideranca

visionaria, agilidade na resolucéo de problemas e aprendizagem continua e compartilhada. O
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estrategista certifica-se que 0s executivos de negdcios estejam cientes das oportunidades
estratégicas de Tl e que essa esteja pronta para liderar o processo.

Desde o estabelecimento do CIO até os dias presentes, mantém-se o desafio dessa
dualidade de ser técnico e estratégico. Bharadwaj (2000) e McLean e Smits (2012) colocam:
ha que se buscar amplitude - ter amplo conhecimento e entendimento do negécio da empresa;
e, paralelamente, profundidade - profundo dominio da Tecnologia da Informacéo.

O Gestor de TI deve aproveitar os recursos tecnolégicos para gerar competéncias
empresariais e, com uma Visdo mais estratégica e inovadora em termos de negdcios,
direcionar processos e recursos de Tl ao encontro das principais expectativas e necessidades
organizacionais, liderando pessoas para esse objetivo, determinantes para Seu Sucesso
(MCLEAN; SMITS, 2012; PEPPARD, 2010; SILVA, 2013; SILVA et al., 2015; VREULS;
JOIA, 2012; WALLER et al., 2010).

Sinaliza-se também para outro papel a ser exercido por esse profissional: o elo
dentro da empresa, sendo o agente integrador (e tradutor) entre 0 mundo dos negdcios e
mundo tecnoldgico; orquestrador do alinhamento entre a estratégia corporativa e a
tecnoldgica. Assim, estabeleceu-se a necessidade de manter as competéncias técnicas,
prosseguindo e mantendo-se no desenvolvimento tecnoldgico, mas somando-se as habilidades
de lideranca e de conhecimento do negdcio (PEPPARD, 2010; SILVA, 2013).

McLean e Smits (2012) apontam a dificuldade de encontrar esse profissional, uma
vez que se torna dificil para um lider sozinho abarcar todas as responsabilidades esperadas
diante da atuacdo em dimensdes bem mais amplas (tecnologia e negécios). Peppard (2010)
complementa: um Gestor de Tl é tdo bom quanto sua equipe o for. Mangia e Joia (2015)
ratificam a preocupacdo: a gestdo de pessoas € uma questao critica de TI.

Nessa tendéncia evolutiva, tem-se como principais desafios do Gestor de TI:
identificar e promover as capacidades de TI para imprimir agilidade dos negocios; inovagéo e
integracdo; clarificar custos de Tl associados as decisfes de negdcios; negociar prioridades
tecnoldgicas para a empresa; migrar de perspectiva de T como suporte para criacdo de valor;
demonstrar o valor da TI para o negdcio.

O Gestor de TI evoluiu para o nivel executivo, sendo desafiado a atuar, com 0s
outros executivos, dentro e fora da organizacdo, para mudar a estratégia, 0 posicionamento da
empresa (CHUN; MOONEY, 2006; SOJER et al., 2006).

As organizagOes, para se manterem competitivas, precisam de flexibilidade, de
agilidade, para agir no tempo necessario e influenciar seu segmento. A organizacao, feita por

pessoas, gera demandas de desenvolvimento de forma mais proativa, buscando evolucgéo
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profissional. Trata-se de um desafio para todas as carreiras, mais fortemente ao Gestor de Tl
(DUTRA et al.,, 2009). Para esse profissional, o desenvolvimento depara-se com uma
demanda de atuacdo para a qual ele ndo foi preparado na formacdo académica, focada em
qualificacdo técnica; ndo houve atencdo a outras capacitacbes, como desenvolvimento de
pessoas ou gestdo estratégica (ABRAHAM et al., 2006).

McLean e Smits (2012) colocam que a mestria técnica, por si s6, pouco serve a
empresa; Joia e Souza (2009) consideram ndo adequado os profissionais de TI focarem seu
desenvolvimento apenas na parte tecnica. Peppard (2010) afirma: sem acompanhar a evolugéo
e necessidades dos negdcios, solugdes sistémicas tendem a se tornar irrelevantes ou extintas.

As competéncias e habilidades para exercicio de lideranga, visao estratégica e de
negocios precisam ser desenvolvidas ao longo da vida profissional, dependendo ainda mais de
proatividade e esforco do profissional. Espera-se que o Gestor de Tl tenha essa habilidade
multifacetada falando com executivos analistas especialistas em suas areas, como um COO ou
CFO, sendo capaz de trazer contribuicdes das mais diversas, desde politicas de RH até
analises de resultados da empresa (PEPPARD, 2010; MCLEAN; SMITS, 2012).

O perfil técnico do Gestor de TI, mais distanciado do perfil de negocios, nédo
contribui para a conquista de autoridade e legitimidade no exercicio de poder como um
executivo sénior dentro da hierarquia de uma organizacgdo (PEPPARD, 2010).

O exercicio de lideranca do Gestor de Tl é empoderado a partir de diferentes
fontes: posicdo hierarquica, dominio sobre Tecnologia que passa por toda empresa e ainda o
poder referente ou pessoal, conquistado a partir da construcdo de aliancgas e relacionamentos
com outros executivos e gerentes (MCLEAN; SMITS, 2012). Trata-se mais do que bem
relacionar-se, deve refletir um forte histdrico de servico e cumplicidade.

Quanto a lideranca da equipe de TI, Mangia e Joia (2015) apresentam ocorréncias
de turnover — o profissional muda de emprego, mas se mantém em Tl — e o turnaway — 0
profissional sai de sua area de atuacdo. Profissionais de TI insatisfeitos tém abandonado sua
carreira. Trata-se de um cenario critico: alta obsolescéncia de conhecimento pelo dinamismo
da TI, o desafio constante de manter-se atualizado, novas competéncias demandadas pelo
mercado de trabalho as quais ele ndo foi preparado, tendéncia a trabalhar longas horas
isolado, dificuldades para insercdo social e comunicagdo, uso de um vocabulario préprio
pouco entendido, exaustdo com o trabalho, sem reconhecimento e sem possibilidades de
melhorias ou crescimento profissional (GONZALEZ, 2014; MANGIA; JOIA, 2015).

Em paralelo a esses desafios, Chun e Mooney (2006) constatavam, nos Gltimos

cinco anos, mudancas no papel e responsabilidades do Gestor de TI:
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a) Executivos de negocios assumindo parte da gestdo de TI, ndo somente quanto a
recursos e servicos, mas também em decisGes estratégicas quanto ao uso e entregas de T,

b) Um novo executivo, o CTO (Chief Technology Officer), surgiu para assumir
responsabilidades quanto a arquitetura e infraestrutura de T1, antes também do Gestor de TI;

¢) Novas legislagdes (mercado americano) como a Lei Sarbanes-Oxley e Health
Insurance Portability e Accountability Act (HIPAA) chamam atencdo a governanga de TI;

d) Forte crescimento da estratégia de terceirizacdo da Tl nas empresas, com
prestadores de servigos assumindo responsabilidades da area;

e) Tendéncia de as organizagcbes comprarem pacotes de softwares prontos ao
invés de desenvolverem internamente.

Anos depois, um cenario mais critico: Gestores de Tl em crise pela recessao
global, mas também pelos muitos investimentos feitos em TI sem o retorno esperado, sem
entregar efetivo valor para os negocios (WANG, 2011). Tem-se a percepcao da area de Tl
como um todo ineficaz e excessivamente caro, reforgando pressdes por redugdo de custos,
inovacdo e mais inteligéncia da T1 aos negdcios (GONZALEZ, 2014).

Ratificando a necessidade de mudancas, ha o desdobramento do perfil do Gestor
de TI (CIO) em quatro outros diferentes, explorando ainda mais profundamente a dualidade
de ser técnico e executivo, de ter dominio tecnoldgico e de negdcios (WANG, 2011). A
Figura 9 sintetiza a construcéo desses novos perfis.

Figura 9 - As quatro personalidades da proxima geragdo de CIO’s
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Fonte: Wang (2011, p. 1)

H& uma grande concentracdo de Gestores de TI atuando como Chief
Infrastructure Officer e Chief Integration Officer (SOJER et al., 2006; WANG, 2011); e, por
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outro lado, muitos executivos de negdcios, com facilidades em TI, tendendo a desempenhar
o0s papeis de Chief Intelligence Officer e Chief Innovation Officer (CHUN; MOONEY, 2006)
Sobre o futuro, vislumbram-se o crescimento da necessidade do Gestor de Tl em
seus papeis de inovador e estrategista. Seu principal desafio é entender profundamente do
negdcio da empresa e identificar como a TI, mais especificamente o conhecimento, pode
moldar o futuro dessa organizagdo. Criatividade, empreendedorismo e talvez um novo “C”: o
CKO - Chief Knowledge Officer — proporcionando, via Tecnologia da Informacdo, a
verdadeira vantagem competitiva através do conhecimento (MCLEAN; SMITS, 2012).
Construido o contexto do Gestor de TI, importante se faz analisar conceitos
relacionados as Competéncias, buscando-se melhor compreensdo dessas que, em seguida,
serdo alinhadas a pratica desse profissional, juntando-se ambos para compor as analises sobre

as Competéncias de um Gestor de TI.

2.2.2 Competéncias

Falar sobre competéncia humana traz alguns desafios. O primeiro deles é o
entendimento do conceito. Ruas (2001) apresenta tratar-se de um conceito muito utilizado na
academia e no mercado, mas ainda objeto de diversos questionamentos. Zarifian (2001)
reforca a falta de uma definicéo socialmente estabelecida, tampouco consenso conceitual.

Fleury e Fleury (2000) exploram o conceito de competéncias como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes de uma pessoa, associadas ao desempenhar de uma
tarefa. Com Drejer (2000), tem-se por competéncias um sistema de tecnologia composto por
seres humanos e as respectivas interagcdes entre esses, incluindo elementos organizacionais
(formais) e culturais (informais). As pessoas sdo 0s elementos mais importantes no
desenvolvimento de competéncias; sem elas, nada acontece, delas dependem os demais e
somente elas podem promover as necessarias interacoes.

Competéncias essenciais sdo consideradas sob um ponto de vista mais funcional,
mais instrumental (valorizacdo pelo cliente, dificuldade de imitacdo, novas oportunidades de
negdcio), associando-as a competitividade e melhor desempenho da empresa. A preocupacdo
reside em subestimar-se importantes considera¢des quanto as caracteristicas estruturais das
competéncias, elementos, relacbes e processos constitutivos, imprescindiveis ao proprio
desenvolvimento da competéncia (DREJER, 2000).

H& conceitos complementares sob a perspectiva de integrar varias dimensdes a

competéncia, associando a ter iniciativa, atribuir-se responsabilidades no &mbito empresarial,
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tomar e implementar decisdes corretas bem-sucedidas (ZARIFIAN, 2002) ou associando a
perspectiva de resultado, de entrega (DUTRA, 2004). Para Bundchen et al. (2011), as pessoas
sdo agentes de transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia
entregue para a empresa, dispensando inclusive a presenca da pessoa para que esse
conhecimento se mantenha na organizagao.

Os autores Galvao et al. (2012) elaboraram o Quadro 4 com os diversos conceitos

associados a nocao de competéncia.

Quadro 4 - Nocdes de Competéncias

Autor Nocdo de competéncia
BOYATZIS Caracteristica profunda do individuo que resulta
(1982) : em uma performance superior em uma tarefa.

: Saber agir responsavel e reconhecido, implicando
FLEURY E : mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
FLEURY (2001) : recursos e habilidades que agreguem valor
: econdmico a organizagao e valor social ao individuo.

: Tomar iniciativa e assumir responsabilidade
ZARIFIAN : diante de situagdes profissionais com as quais
(2001) : se depara. A competéncia s6 se manifesta na
i atividade pratica.

Capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
: acdo conhecimentos, habilidades e atributos, a

RUAS (2001) : fim de atingir/superar desempenhos configurados
i nas atribuicoes.
Saber agir de forma responsavel e reconhecida,
LE BOTERF : implicando, assim, saber mobilizar, integrar e
(2003) : transferir conhecimentos, recursos e habilidades
: em determinado contexto profissional.
DUTRA (2004) : N&o € um modismo. Saber ser e saber mobilizar

0 repertorio individual em diferentes contextos.

Fonte: Galvao et al. (2012, p. 136)

Para a pesquisa, quanto as competéncias para o Gestor de TI, destacam-se as
definicOes relacionadas a iniciativa, a¢do, integragdo e resultado. Com Fleury e Fleury (2001)
e Zarifian (2001), a competéncia € associada ao tomar iniciativa e assumir responsabilidade
diante de situagdes profissionais (ndo necessariamente atribuidas, como em Ruas (2001)), ao
saber agir para mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades e, de fato,
que essa competéncia se manifeste na atividade pratica, agregando valor econémico a

organizacao e valor social ao individuo (si proprio e equipe).
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Aprofundando o conceito de competéncia, consideram-se dois contextos, a saber:
o coletivo e o individual, aos quais seguem as consideracoes:

a) Do coletivo, tem-se as competéncias no nivel organizacional e funcional,
associadas as atividades da empresa como um todo e suas areas ou funcbes especificas
(RUAS et al., 2005). Dessas, ressaltam-se as competéncias essenciais para a organizacao,
identificadas sob trés condigOes: (a) competéncia percebida pelo cliente como um real
beneficio; (b) outras empresas tém dificuldade para imitar a competéncia; (c) a competéncia
cria e pode ser utilizada em novas oportunidades de negécio (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Os recursos internos da empresa, inclusive as pessoas, sdo 0s principais fatores de
vantagem estratégica (RUAS et al., 2005), de onde extraem-se diferenciais competitivos —
abordagem alinhada com a VBR. Tem-se as competéncias da empresa em dimensdes coletiva
e organizacional, impactando na estratégia competitiva e nos planos de a¢des associados.

As competéncias organizacionais sdo consideradas em diferentes areas:
competéncias sobre processos de trabalho, competéncias técnicas sobre o trabalho a realizar,
sobre a organizacdo dos fluxos de trabalho, competéncias de servigco com visdo mais holistica
da contribuicdo a entrega e competéncias sociais: saber ser (FLEURY; FLEURY, 2004).

Adotado um posicionamento estratégico para diferenciar-se, seja ele voltado ao
produto, processo ou cliente, as empresas demandam conhecimentos, habilidades e atitudes
alinhadas a tal posicionamento, promotores dessa diferenciacdo. Assim, define-se a estratégia
da empresa, identificam-se as competéncias necessarias, estabelece-se o processo de avaliacdo
e elabora-se o plano de desenvolvimento de competéncias. O Quadro 5 sintetiza as dimensdes

organizacionais de competéncias (Ruas, 2001; 2005).

Quadro 5 - Dimensdes Organizacionais da Competéncia

Dimensoes

Organizacionais Nocoes Abrangéncia
da Competéncia

Sao as competéncias que constituemum  Apropriadas em todas as areas, grupos e
diferencial fundamental da empresa pessoas da organizagdo, podendo haver
perante concorrentes ¢ clientes, e diferencas de presenca pelas afinidades
constituem a razao de suas sobrevivéncia. ¢ relevancias das fungoes.

Essenciais

Sao as competéncias especificas de cada
Funcionais uma das areas responsaveis pelas
principais fungdes coletivas da empresa.

Devem estar presentes nas areas
funcionais e pessoas que as compdem.

Sao as competéncias individuais para Possui uma dimensao da pessoa,
Individuais mobil‘izar e aplicar cophecimentos e entretanto, ‘podern exercer inﬂuél‘}cia nas

capacidades para efetivar, colocar em competéncias dos grupos e organizagao,

acdo os objetivos organizacionais. a exemplo das competéncias gerenciais.

Fonte: Adaptado de Ruas (2001; 2005)
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b) Quanto as competéncias individuais, ha um desafio semelhante: a diversidade
de entendimentos (BITTENCOURT et al.,, 2013). Apesar da relevancia do conceito de
competéncia para o universo académico e empresarial, ha dificuldades nessa conceituacdo do
termo, bem como na incorporacdo e operacionalizacdo nas organizacdes - a associacdao das
competéncias organizacionais as individuais ou humanas, atribuidas as pessoas que
constituem a empresa (RUAS et al., 2005).

E de grande importancia que a organizacdo venha a associar competéncia
individual a coletiva (ZARIFIAN, 2009) e atentar a sinergia necessaria entre essas
competéncias (BITTENCOURT et al., 2013). A empresa prové fontes para que a pessoa
desenvolva suas competéncias individuais; a competéncia coletiva surge como resultado das
interacBes sociais das pessoas dentro grupo, em um contexto de complementariedade,
entendimento mutuo e unido. Alcanga-se assim mais do que a soma de competéncias
individuais, levando ao desempenho coletivo, 0 que mais interessa a organizacao.

As competéncias em uma organizacdo sao desenvolvidas percorrendo-se 0
caminho que parte da aprendizagem individual, chegando-se a aprendizagem em grupo, para
entdo alcancar-se a aprendizagem na organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2000). A
competéncia que leva a exceléncia de desempenho individual, o conhecimento e habilidades
adquiridas precisam ser apropriadas também pela equipe e tornarem-se competéncias de toda
a organizacdo (PRAHALAD, 1999).

O processo de desenvolvimento de competéncias ocorre em um determinado
contexto e ndo pode ser considerado como resultante de um simples agrupamento de pessoas
que passam a atuar juntas em seu ambiente social. O plano coletivo da competéncia constitui
mais do que o agrupamento dos conhecimentos individuais, pois surge da sinergia entre os
membros do grupo (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2009). A competéncia no plano coletivo
- nivel organizacional e/ou funcional, comp&e-se de uma multiplicidade de conhecimentos,
especialidades e experiéncias (competéncias individuais) que sdo somadas sinergicamente
para compor a competéncia coletiva (RUAS, 2005).

As competéncias individuais devem ser entendidas associadas & incorporacéo de
saberes e ao agir consciente, que leve a transferéncia de conhecimento, & mobilizacdo de
pessoas, a otimizacdo de recursos. Agrega-se valor a organizacdo e ao proprio individuo ao
perceber-se com capacidade de apreensdo e promoc¢do de conhecimento, de influéncia, de
participacdo para além do que esta “prescrito” (FLEURY; FLEURY, 2000).

Hé& ainda que se diferenciar competéncia de aptiddes (talentos naturais que podem

ser potencializados), de habilidades (talentos particulares demonstrados na pratica) e de
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conhecimentos (0 que se precisa saber para desempenhar suas atividades) (FLEURY;
FLEURY, 2004). Estabelece-se competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes — um “estoque de recursos” do individuo - que levam ao desempenho
desejado, sendo esses potencializados pela inteligéncia e personalidade das pessoas.

Quanto a associacdo da competéncia a instrumentalizacdo, destacada por Le
Boterf (2003), percebe-se quase como arraigada nas pessoas quando se referem ao saber fazer
e as experiéncias acumuladas, vinculadas ao carater funcional, entendendo competéncia como
a propria capacidade de usar essa instrumentalizacdo de maneira pertinente. Tem-se
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo e recursos disponiveis que, por aquela
pessoa articulados, viabilizam a realizacdo mais efetiva de determinada tarefa.

A competéncia individual € normalmente avaliada e constatada dentro das tarefas
desempenhadas ou posicao ocupada pela pessoa, havendo uma relativizacdo entre o que se
pode ter e 0 que se demonstra ter em termos de competéncias. Téo importante quanto esse
entendimento é a valorizacdo do desenvolvimento das competéncias nas organizacoes, ja se
encontrando casos de remuneracdo associada a essas competéncias (RUAS et al., 2005).

H& uma associacdo da competéncia a entrega, despertando o interesse das
organizacBes nesse desenvolvimento (DUTRA, 2004). Tem-se individuos atuando com
conhecimentos, habilidades e atitudes potencializadas; para a empresa, ha competéncia
entregue, deixada, agregando e transferindo valor a organizacdo (PRAHALAD; HAMEL,
1990), sem perda para o individuo ou organizacdo. Ambos permanecem com seus beneficios:
competéncia ao individuo e valor agregado a empresa, mesmo com rompimento entre ambos.

A competéncia do individuo também é associada ao tomar iniciativa, ao assumir
responsabilidades em seu exercicio profissional (BUNDCHEN et al., 2005). Entretanto, ha
elementos precedentes como a instabilidade, a complexidade e um ambiente altamente
mutante que contribuem para o dinamismo das competéncias. H& outros fatores como o
conhecimento, a habilidade, a atitude do profissional e ainda a formacdo académica, as
experiéncias sociais e as profissionais, todos esses como constitutivos da competéncia.
Estabelece-se uma moldura dindmica das competéncias.

Esse dinamismo € reforcado por Fleury e Fleury (2004): a competéncia do
individuo ndo é um estado, ndo devendo ser associada a um conhecimento especifico. Trata-se
do resultado do cruzamento de trés eixos: a formacédo da pessoa — sua biografia e socializacdo
—, sua formacéo educacional e sua experiéncia profissional (LE BOTERF, 2003).

Formac&o, contexto, biografia sdo importantes, mas fundamental é a competéncia

alcancada com a articulacdo desses, ao se aproximar, confluir e criar interconexdes. O
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desenvolvimento educativo (formacdo profissional) alinha-se ao percurso profissional
(contexto profissional) que, somado a biografia do individuo, seu processo de socializacéo,
consolidam uma multiplicidade de saberes e experiéncias em suas competéncias.

A Figura 10 contribui para maior clareza e compreensdo dessa abordagem.

Figura 10 - A Mobilizacéo Profissional

Situacoes
Profissionais

Sujeito
1 ¢ Biografiae

»_Socializacio

7 Contexto

PROFISSIGNAL

Formacao

Situacdes de
Formacao

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, p. 50)

O conceito de competéncia esta associado a acdo, € o conhecimento posto em
pratica, ha competéncia no agir (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2009). Em
competéncias desenvolvidas € fundamental o conhecimento (saber) apropriado nas acGes
(saber agir) (BITTENCOURT et al., 2013). A competéncia individual consolida-se em um
saber agir responsavel vindo a agregar valor, retomando a associacdo entre competéncias
individuais e competéncias organizacionais, nesse caso, mais estreitamente ligadas pelo
alinhamento a estratégia organizacional (LE BOTERF, 2003).

Tem-se a associacdo de ideias ao que se objetiva na pesquisa: competéncias do
Gestor de TI desenvolvidas a partir de sua biografia e processo de socializacdo (inclusive em
seu exercicio profissional), seu desenvolvimento educativo (formagdo profissional) e seu
percurso profissional (contexto profissional). Os trés eixos especificamente, as interconexdes
estabelecidas e as competéncias desenvolvidas sdo relevantes a pesquisa.

Associadas tambeém a atuagdo do Gestor de TI, além da competéncia individual

relacionada ao desempenho que se espera do profissional e & mobilizacdo necesséria para
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alcancé-lo, destacam-se as competéncias gerenciais, que consideram as realizacdes a partir da
lideranca de uma forca de trabalho, quando a mobilizacdo e o desempenho vao além do
proprio individuo.

Em se tratando da lideranca, as atitudes servirdo de base, de exemplo a ser
seguido por outras pessoas da empresa, principalmente seus liderados.

Bundchen et al. (2011) e Ruas (2005) apresentam um papel multifacetado,
considerando o gerente como um elemento de ligacdo entre a alta gestdo de empresa (suas
expectativas, a estratégia operacional) e as competéncias individuais. Ele atua como tradutor
entre as éareas, facilita o didlogo entre esses extremos, objetivando efetivar, na prética
operacional, os projetos concebidos pela alta gestéo.

Como lider que é, sua préatica ainda devera servir de modelo a ser seguido,
exercendo autonomia, responsabilizacdo e comunicacdo (FLEURY; FLEURY, 2004). Trata-
se de um importante desafio para o Gestor de TI: ser o modelo a ser seguido por sua equipe.

Ressalte-se as importantes competéncias gerenciais associadas a socializagdo
desse profissional até entdo tecnicista: relacionamento com pessoas, negociador, facilitador,
caracteristicas essas que pesam ainda mais ao Gestor de TI, ndo sé pelo seu perfil profissional,
mas pelo exercicio de mover sua equipe nesse sentido e ser o exemplo.

Vaérios autores trabalham com o aprofundamento das competéncias gerenciais;

Bundchen et al. (2011) sintetizam no Quadro 6 as categorizacOes dessas competéncias.

Quadro 6 - Exemplos de Categorizacdo de Competéncias Gerenciais

Cripe &
_ Quinn et al. Fleury e
Dadolio (2004) Mansfield .
) 2004 Fleury (2001
. C téncia d ;
Competéncias om];_)e chea ée Papel de mentor  Competéncias
- relacionamento . o
mobilizadoras e facilitador de negdcio
com pessoas
. C ténci Papeld i
Competéncias L 0 Competéncias
il relacionadas com monitor e S
Taticas i Técnicas
negocios coordenador
Competenc:las Competéncias de Papel de diretor  Competéncias
trazidas na N ..
autogestio produtor Sociais
bagagem
Competéncias Papel de
aprendidas / - negociador e -
ferramentas inovador

Fonte: Biindchen et al. (2011)
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Foram apresentados 0s principais conceitos relacionados as competéncias -
organizacionais e individuais -, esclarecendo-se que, quanto as competéncias gerenciais,
evidenciaram-se aquelas mais direcionadas ao profissional em estudo. Encaminham-se agora
as consideracdes ao foco final da pesquisa: as competéncias de um Gestor de TI, associadas
ao exercicio desse profissional, principalmente no sentido de tornar sua area tanto mais

estratégica quanto for possivel e de maximo interesse da empresa a que ela pertencer.

2.2.3 Competéncias do Gestor de Tecnologia da Informacéo

Buscar as competéncias necessarias € algo desafiador para qualquer profissional,
mais critico serd se para uma funcdo de lideranca, visto transcender o contexto individual;
vindo de uma formagdo e carreira profissional técnicas, a distancia tendera a ser ainda maior.

Importante esclarecer que serdo tratadas as competéncias profissionais essenciais
para o Gestor de TI, ndo se tratando do conceito de competéncias essenciais das organizagoes,
de Prahalad e Hamel (1990).

Na pesquisa, essenciais, para o Gestor de TI, sdo as competéncias que mais se
fazem necessérias, criticas, imprescindiveis (WILLCOCKS et al., 2006) para o exercicio
desse profissional alcancar, de forma favoravel, as expectativas de sua atuacdo. S&o
consideradas também como contributivas para o alcance dos objetivos e potencialidades da
area de TI para a empresa, para alavancar seu neg6cio e gerar resultados e novas
oportunidades, protagonizando em um contexto empresarial essencialmente dindmico,
exigente e, assim sendo, muito oportuno para a Tecnologia da Informacéo (SILVA, 2013).

Ao tratar alinhamento de estratégia empresarial e Tl, destaca-se o primeiro fator
critico: capacitacdo do pessoal para voltar-se para o negdcio, para relacionar-se com o cliente
interno e externo; um saber além da capacidade técnica, um desenvolvimento gerencial, de
relacionamento (ALBERTIN, 1994). Além de perfeito dominio da tecnologia, é preciso que
se desenvolvam quanto ao conhecimento do negdcio da empresa (CHUN; MOONEY, 2006).

Ao Gestor de Tl somam-se desenvolver sua comunicacdo, relacionar-se com 0s
demais gestores e estabelecer aliangas, envolver-se com 0 negocio da empresa, para que
alcance a geracdo de valor e reconhecimento da area dentro da empresa (JOIA; SOUZA,
2009; LAURINDO et al., 2001; LUFTMAN, 2000; MCLEAN; SMITS, 2012).

Dos fatores promotores e inibidores para o posicionamento estratégico de TI,
encontram-se questdes como o envolvimento de TI nos negocios, o relacionamento com
executivos da organizagéo, negociacdes e acordos para as entregas de T1 e 0 proprio exercicio

de lideranca, dentro e fora da area (LUFTMAN et al., 1999); todos esses fatores efetivam-se a
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partir do exercicio profissional, das competéncias do Gestor de TI. O estabelecer
relacionamentos e a busca por propriedade no negécio da empresa também sdo fundamentais.

Outros lideres empresariais tém a percepcéao de que o Gestor de Tl é um prestador
de servicos, carente de habilidades de lideranca, limitado a papeis taticos, ndo preparado para
fungdes estratégicas, pois ndo sdo pensadores estratégicos, ndo tém a estratégia em sua
orientacdo, enfim, ndo sdo percebidos como lideres empresariais, com limitados tracos de
lideranca e habilidades sociais inclusive para um executivo entre os “C’s”, tendo pouca
credibilidade entre seus pares executivos (PEPPARD, 2010; GONZALEZ, 2014).

Para avaliar o grau de maturidade do alinhamento estratégico entre T1 e Negdcios,
Luftman (2000) apresenta seis critérios: Comunicagdo, Medidas de Valor e Competéncia,
Governanca, Escopo e Arquitetura, Parcerias e Habilidades. Esses concretizam-se através de
conhecimentos, habilidades e atitudes do Gestor de TI, desde o dominio da tecnologia
passando por habilidades para identificar (e demonstrar) valor, comunicar etc. até atitudes que
levem as parcerias, ao desenvolvimento de outras habilidades de sua equipe (também técnica).

Nolan e McFarlan (2005), com seu Grid de Impacto Estratégico de TI, avaliam a
papel da TI: Suporte, Fabrica, Transicdo e Estratégica, associado ao posicionamento de TI:
defensiva ou ofensiva. Iniciativa, visdo sistémica, inovacao, visdo de longo prazo, espirito de
equipe, empatia sdo competéncias esperadas para que a TI alcance a devida influéncia
estratégica e serdo concretizadas a partir da pratica do Gestor da Tl. Busca-se conquistar e
solidificar o impacto de Tl de forma estratégica, capitalizando os potenciais beneficios da
tecnologia, principalmente em um contexto empresarial muito dindmico (PAZ et al., 2012).

Na funcdo de lideranca, para desempenhar seu papel de Gestor de TI, tem-se
como requisitos: contribuir e conduzir a estratégia corporativa; inovar nos negocios e
antecipar necessidades; gerir e demonstrar custos de TI; comunicar-se com eficacia em toda
empresa; negociar e atuar como facilitador entre outros gestores (CHUN; MOONEY, 2006).
E importante ainda conhecer sobre financas, marketing, producido (MCLEAN; SMITS, 2012),
recursos humanos, legislacdo, administracdo geral e outros saberes das demais areas
(PEPPARD, 2010), além de profundo conhecimento sobre Tl (SOJER et al., 2006).

Um profissional de TI, antes de ser gestor, é percebido como um nerd, habil
desenvolvedor, com boa capacidade de andlise, trabalhador dedicado, mas com dificuldades
para comunicar-se, para relacionar-se socialmente, com linguagem distante dos demais
profissionais. E inteligente, mas falta-lhe conhecimento do negécio.

H& um esteredtipo construido do Gestor de TI: focado em tarefas, orientado a

detalhes, altamente motivado (“apaixonado”), profundo conhecimento técnico (nerd) mas, por
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outro lado, ndo conhecedores de negdcios, ndo sabem escutar, inabilidade para desenvolver
relacionamentos pessoais, mente pouco aberta, com poucas habilidades para ser gestor
(GONZALEZ, 2014). Parceria, confianga, comunicacdo interpessoal e outras habilidades
gerenciais a desenvolver que podem levar anos (MATA et al., 1995).

As habilidades desse gestor incluem capacidade para conceber, desenvolver e
explorar solugdes tecnoldgicas para apoiar e potencializar fungdes de negdcios e contribuir na
gestdo dos riscos de mercado quanto aos investimentos em TI feitos pela empresa.

Deve também liderar e conduzir sua equipe, profissionais mais técnicos, a
ajustarem-se a cultura da organizacdo, entender e efetivar as politicas estabelecidas,
reforcando a importante atitude de atuar conjuntamente com outras areas funcionais de
negocios.

Apoiado na VBR, Mata et al. (1995) apresentam a Gestdo de Tl como uma fonte
de vantagem competitiva para as empresas, ha mais de 20 anos. Ao encontro da proposta de
sustentabilidade de uma vantagem competitiva para a VBR, a Gestdo de TI aproxima-se dos
requisitos a tal recurso: valoroso, raro, inimitavel e insubstituivel. Uma gestdo estratégica de
TI é diferenciada e ndo simples de ser alcancada.

As relacdes do Gestor de Tl com sua equipe, demais gestores de negdcios e com
clientes, principalmente considerando o seu perfil técnico, € um processo social complexo e
demanda tempo; mas justamente por essas dificuldades é que ndo sdo faceis de desenvolver
nem de baixo custo para imitar.

De acordo com a VBR, estdo nesses 0s requisitos para geracdo da vantagem
competitiva sustentada para a organizagdo (MATA et al., 1995). Para o autor, sdo cinco
possiveis fontes de vantagem competitiva oriundas de TI, a saber: custos de troca do cliente,
acesso ao capital, tecnologia proprietaria, habilidades técnicas e gerenciais de TI; dessas,
somente a Ultima se concretiza efetivamente sustentada, justamente pela complexidade.

Alguns estudos quanto as competéncias para um Gestor de TI ja foram realizados
com diferentes modelos construidos, apresentando convergéncias e conceitos em comum.

Vreuls e Joia (2012) criaram um modelo de competéncias a partir da consolidacéo
de seis modelos de diferentes autores. Questionarios respondidos via internet por 111 CIO"s
brasileiros levaram ao novo modelo, apresentado na Figura 11, composto por sete
competéncias criticas para o Gestor de TI, chamado pelos autores de Modelo exploratério dos

fatores relevantes para o desempenho profissional do CIO brasileiro.
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Figura 11 — Competéncias relevantes para o CIO Brasileiro

1. Visao do
Negocio
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Organizagéo
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Influenciar a
Organizagao
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Profissional do CIO Técnica
Brasileiro
5. Networking
Externo
6. Gestéo da
Operacéo de
Tl
7. Visao Inovadora

do Usode Tl

Fonte: Vreuls e Joia (2012, p. 320)

Silva (2013) consolidou 61 competéncias de outros autores e coletou dados com
149 gestores brasileiros de TI, chegando a 22 competéncias criticas categorizadas em 5 areas

de gestdo, conforme Quadro 7.

Quadro 7 - Competéncias criticas dos Gestores de TI

Areas de Gestao | Competéncias Criticas

1 |Conhecimento de negécio
Gestio da 2 Vlsao_ do todo_
. 3 |Planejamento integrado
Estratégia de TI ———— - - -
4 |Priorizagdo de projetos e investimentos
5 |Oferta e niveis de servico de TI
Gestio da 6 CgljheC|n1ento e experiéncia técnica
~ 7 |Visdo de longo prazo
Inovacéao e -
. 8 |Relacionamentos externos
Tecnologia p— =
9 |Propenséo e inovagio
10|Controle dos recursos da Tl
x 11|Construcdo e demonstracdo do valor de TI
Gestédo do ———
12|Comunicacgéo
Valor da TI - ———— —
13|Relacionamento e influéncia na organizagio
14|Coordenagdo cooporativa e adequacdo da Tl
~ 15|Gerenciamento de RH
Gestdo das -
Equipes de TI 16| Trabalho em equipe
17|Cultura de desempenho
18|Gerenciamento operacional
Gestéo do 19|Organizagéo e processos
Desempenho | 20|Gerenciamento de riscos
de TI 21|Conhecimento gerencial
22|Gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de Silva (2013, p. 69)
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Em outro estudo para analisar caracteristicas comuns ao perfil do CIO, Silva et al.
(2015) levantaram as competéncias mais referenciadas em pesquisa com 14 autores e um

estudo de multicasos com trés head hunters, apresentando os resultados da Figura 12.

Figura 12 — Competéncias comuns mais referenciadas ao perfil do CIO
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Fonte: Silva et al. (2015, p. 8)

Como esses pesquisadores, estudos foram realizados sobre competéncias para o
Gestor de T1 com caracteristicas em comum: sujeitos pesquisados associados a Tl e busca por
quantidade de pesquisados, de forma a validar a indicacdo das competéncias consolidadas.

Essa pesquisa diferencia-se principalmente nesses trés sentidos: 0s sujeitos
pesquisados ndo sdo de Tl — sdo gestores de negdcios, mas que demonstrem propriedade, em
conhecimento e vivéncia, para dizer do quanto a Tl pode ser estratégica para uma empresa e 0
quanto o Gestor de TI € diferencial nesse processo.

Né&o foram também quantidades de respostas o objetivado, mas perguntas abertas,
as quais viabilizassem dialogar e analisar as competéncias e, mais que isso, abrir
oportunidades para se construir novas competéncias e/ou caminhos de construgdo continua.

Finalmente, embora se tenha feito um levantamento e selecdo de pesquisas
cientificas ja realizadas e paralelos tenham sido tracados principalmente para suporte as
analises, optou-se por usar um modelo orientador, pds avaliacdo de aderéncia ao proposito do
trabalho e anélise critica de sua evolugdo, mas sem restringir-se a esse modelo - ao contrario,
té-lo como inicio, mas ndao como fim. O Quadro 8 consolida os autores analisados e as

competéncias apresentadas.
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Quadro 8 - Autores e Competéncias do CIO utilizados na pesquisa

Autor Competéncias

1) Lideranga;
Feeny e [2) Visdo sistémica de negécios;
Willcocks |3) Construcéo de relacionamentos;
(1998) |4) Planejamento da arquitetura;
5) Fazer a tecnologia funcionar;

6) Aquisicdo consciente;

7) Facilitagdo de contratos;

8) Monitoramento de contratos;

9) Desenvolvimento de fornecedores.

1) Capacidade de contribuir para a estratégia corporativa;

Chune [2) Competéncia em inovagdo de processos de negdcios, projetos e a
Mooney |capacidade de antecipar as necessidades do negécio;

(2009) |3) Especializagdo em gestéo, demonstrando os custos de Tl e seu
impacto;

4) Eficacia na divulgagdo e crescimento de Tl no perfil e
posicionamento dentro da empresa;

5) Forte capacidade de comunica¢éo, negociagdo e ser
um facilitador.

1) Lideranga;
Peppard (2) Visdo de futuro;
(2010) |3) Pensamento estratégico;
4) Habilidade de relacionamento;

5) Diplomacia, construcéo de relacionamentos;
6) Realizar entregas combinadas;
7) Ler o mercado.

1) Visdo do negocio;

2) Suporte a organizagao via TI;

3) Capacidade de influenciar a organizagao;
4) Capacidade técnica;

Vreuls e
Joia
(2012)

5) Networking externo;
6) Gestao da operagdo de TI;
7) Visdo inovadora do uso de TI.

Gestéo da estratégia de TI:

1) Conhecimento de Negbcio;

2) Viséo do todo;

3) Planejamento integrado;

4) Priorizagdo de projetos e investimentos;
5) Oferta e niveis de servico da TI.

Silva  |Gestéo da inovacéo e tecnologia:

(2013) |6) Conhecimento e experiéncia técnica;

7) Visdo de longo prazo;

8) Relacionamentos externos;

9) Propensdo a inovagao;

Gestéo do valor da Tl:

10) Controle dos recursos da TI;

11) Construcdo e demonstragdo do valor da Tl,

12) Comunicagdo;

13) Relacionamento e influéncia na organizagao;
14) Coordenagéo corporativa e adequagao da TI.
Gestdo das equipes de TI:

15) Gerenciamento de RH;

16) Trabalho em equipe;

17) Cultura de desempenho;

Gestéo do desempenho da Tl:

18) Gerenciamento operacional;

19) Organizagdo e processos;

20) Gerenciamento de riscos;

21) Conhecimento gerencial;

22) Gerenciamento de projetos.

1) Lideranga;
Silva et al. |2) Estratégico;

(2015) |3) Habilidades de relacionamentos;
4) Cumprir entregas;

5) Visionario;
6) Diplomata;
7) Ler o mercado.

Fonte: Elaboracéao propria, 2016.

Quanto ao modelo aqui utilizado como referéncia inicial, Feeny e Willcocks em
1998 publicaram os resultados de uma pesquisa com as capacidades essenciais de TI. Havia
duas linhas de trabalho: processos de outsourcing de Tl e Gestores de TI (seu papel,
experiéncia, caracteristicas pessoais e capacidades que se destacavam). Essa segunda linha e
seus resultados s&o utilizados na pesquisa.

Os pesquisadores entrevistaram 53 profissionais de Tl com alta performance e
construiram um framework com quatro atribui¢cbes para funcGes futuras de Tl e nove
capacidades essenciais para Gestores de TI. Os autores esclarecem que o termo capacidade foi
utilizado como uma combinag&o de unidades de competéncias.

Uma das justificativas da escolha pelo modelo se da pelos autores usarem a

mesma base da pesquisa quanto & orientagdo estratégica da VBR que, embora mais
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contemporanea (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984), vem se consolidando enquanto
teoria para a estratégia empresarial (BHARADWAJ, 2000), com diversos esforcos de
aplicacdo pratica (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997), ja tendo alcancado consideravel
respeito e reconhecimento (WILLCOCKS et al., 2006).

Dos atributos de Tl que se apresentam como fonte de vantagem competitiva,
somente as habilidades gerenciais de Tl podem proporcionar sustentabilidade, embora
desafiadora para concretizacdo (MATA et al., 1995). Novamente a VBR alinha-se aos
objetivos da pesquisa: sabe-se da complexidade, da dificuldade quanto as competéncias do
Gestor de TIl. Mas é justamente desse (des)favoravel contexto que a VBR extrai valor: se
assim ndo o fosse, seria facilmente imitdvel e ndo seria rara, ndo se tornando fonte de
vantagem competitiva sustentada (MATA et al., 1995; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

Em adicdo a proposicdo de valorizacdo estratégica do recurso interno pela VBR,
tem-se, na teoria das capacidades absortivas (absorptive capacity), outra contribuicdo
destacada da TI: a viabilizacdo ndo s6 do saber mais sobre o ambiente externo, mas de
incorpora-lo ao ambiente interno, agregando ainda mais valor aos recursos internos das
organizagcbes e proporcionando ganhos competitivos. Essa capacidade empresarial € tanto
mais desenvolvida, tanto mais uma organizacdo terd capacidade de absorcdo, quanto mais
sensivel for as oportunidades tecnoldgicas emergentes (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Fortalece-se a importancia da TI para a empresa, assim considerada para a VBR e
no desenvolvimento das capacidades absortivas organizacionais.

Outra caracteristica importante do estudo de Feeny e Willcocks (1998) esta
relacionada a atencdo dada na ocasido ao processo de outsourcing, a transferéncia de
atividades internas de TI a terceiros.

Das pesquisas de Turban et al. (2013), entre as quatro tendéncias tecnoldgicas que
apontam novas vantagens competitivas, uma delas (cloud), bem como entre as cinco
tecnologias de informacdo mais influentes, duas delas (computacdo nas nuvens e software
como um servico (SaaS)) estdo associadas a terceirizacdo de servicos de TI. Chun e Mooney
(2006) apresentam, entre as mudancgas quanto as responsabilidades do Gestor de TI, o forte
crescimento da estratégia de terceirizacdo da TI. E possivel perceber o quanto o foco dado
pelos autores, ja em 1998, ao processo de terceirizacao, faz-se presente na realidade de TI.

Mais uma relevante consideracdo a escolha diz respeito ao uso desse modelo por
Chun e Mooney (2006), dois autores ja bastante referenciados em trabalhos relacionados a Tl
e gestdo. A pesquisa por esses realizada, envolvendo 17 CIO’s, identificou que as capacidades

de Lideranga, Pensamento Sistémico e Construcdo de Relacionamentos fizeram-se bastante
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presentes entre os respondentes. As demais capacidades, mais associadas a aspectos técnicos
ou operacionais, estavam sendo delegadas para outros gestores.

A aplicacdo pratica e processo evolutivo do modelo de Feeny e Willcocks (1998)
também foram diferenciais. A partir de 1998, foi implementado em trés organizacdes, de 2000
a 2005, com 68 novas entrevistas, acompanhamento de processos e anélise de documentos
relacionados a Tl. Em 2006, o modelo foi revisitado pelos autores Willcocks, Feeny e uma
nova pesquisadora, Olson, quando foram examinados os desafios e aprendizados da aplicacao
pratica e salientados pontos de atencdo no uso do “Feeny-Willcocks framework”.

A Figura 13 apresenta as nove capacidades de Feeny e Willcocks (1998)
associadas a trés grandes desafios do Gestor de TI: Estratégia de negocios, Arquitetura da

tecnologia e Fornecimento de servigos.

Figura 13 - As nove capacidades (combinacdo de Competéncias) essenciais de T
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Fonte: Traduzido de Feeny e Willcocks (1998, p. 11)

Destaque-se que no modelo de Feeny e Willcocks (1998) os desafios séo
apresentados como permanentes para a exploragdo do maximo de potencialidades de TI ou,
sob a perspectiva da VBR, para a geracdo de vantagem estratégica sustentada pela TI.

Descrevendo-os mais detalhadamente, tem-se: (a) focar esfor¢os em sistemas que
deem suporte as estratégias de negocios, buscando viabilizar novas e diferenciadas
estratégias; (b) entregar servicos de T de alta qualidade e baixo custo, com ciclos rapidos de
desenvolvimento e proporcionando melhorias constantes no desempenho da empresa; (c)
definir a arquitetura de tecnologia sobre a qual os servigos serdo disponibilizados, mantendo-a

disponivel, justa a necessidade presente, mas aberta para novas demandas de negocios.
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Esses trés desafios, representados na Figura 13 por trés circunferéncias, englobam
as capacidades associadas a cada desafio. As intersecgdes identificam capacidades cruciais na
integracdo dos esforgos. O espaco central, interseccdo dos trés desafios, trazem capacidades
fundamentais para o Gestor de TI: lideranca e aquisi¢do consciente (considerando o contexto
de tendéncia de outsourcing e os altos investimentos associados a T1).

Segundo o0 modelo de Feeny e Willcocks (1998), aprofundado em Willcocks et al.
(2006), as capacidades essenciais sao:

a) Lideranca: capacidade de integrar os esforcos de Tl com os objetivos e
atividades do negdcio. Tarefa central: organizar pessoas, processos e estrutura e suas
interdependéncias, de modo a garantir que TI entregue valor a empresa;

b) Visdo sisttmica de negocios: capacidade de garantir que 0S recursos
tecnoldgicos de Tl e o e-business sdo vislumbrados em todos os processos de negdcios.
Melhores praticas: profissionais de negdcios constatarem na Tl importantes contribuicdes
para resolucdo de problemas, processos de reengenharia, desenvolvimento estratégico etc.;

c) Construcdo de relacionamentos: capacidade de dialogar, desenvolver
entendimento mutuo, estabelecendo confianga e cooperacdo entre as areas usuarias e 0S
profissionais de TI. Tarefa central: engajar de forma construtiva a area de Negdcios nos
assuntos relacionados a TlI;

d) Definicdo da arquitetura técnica: capacidade de estabelecer uma plataforma de
tecnologia consistente para atender as necessidades presentes e futuras de negocios. Principal
desafio: antecipar tendéncias tecnoldgicas para tornar a organizacao capaz de operar de forma
eficiente e eficaz;

e) Disponibilidade da tecnologia: capacidade de rapidamente resolver problemas
bem como encaminhar solucdes para necessidades de negdcios que possam vir a ndo serem
atendidas nas formas usuais, nas abordagens técnicas padrdes;

f) Aquisicdo consciente: capacidade de analisar e selecionar fornecedores externos
de servigos que venham ao encontro das necessidades de negdcios e tecnologicas da empresa;
liderar processos de terceirizagdo desde a selecdo, contratacdo e definicGes de processos de
gestdo do servico, envolvendo e sendo cumplice com a area usuéria contratante dos servicos;

g) Facilitacdo de contratos: a capacidade de buscar garantias de contratos de
servigcos de TI serem bem-sucedidos, com problemas e conflitos sendo bem encaminhados
dentro de relagdes que tendem a ser de longo prazo;

h) Monitoramento de contratos: capacidade de gerir com os fornecedores a

entrega dos servicos contratados com desempenho dentro dos padrdes do mercado;
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1) Desenvolvimento de fornecedores: capacidade de identificar o potencial para
obtencgéo de valor para Tl por meio de terceiros, desenvolvendo uma relagdo ganha-ganha: o
fornecedor evolui nos servigos prestados a medida que gera mais beneficios para a empresa.

Os autores desenvolveram também uma analise associando as capacidades e
respectivos niveis as habilidades de negdcios, técnicas e interpessoais, além de avaliar 0s
fatores motivacionais e estabelecerem um horizonte de tempo apropriado para cada

capacidade. O Quadro 9 apresenta a consolidacdo dessas informacdes.

Quadro 9 - Mapa das Capacidades (combinacdo de Competéncias) e Habilidades

Habilidades
Capacidade Negdcios Técnico Interpessoal Horizonte Valores Motivacionais
Temporal

1) lideranca Alto Médio Alto Futuro/Presente | Estratégia / Estrutura / Pessoas
2) visdo sistémica de negdcios Alto Médio Médio Futuro Estratégia
3) construgdo de relacionamentos Médio Alto Alto Presente Estrutura / Pessoas
4) definicdo da arquitetura técnica Baixo-Médio Alto Médio Futuro Tecnologia
5) disponibilidade da tecnologia Baixo Alto Baixo-Médio Presente Tecnologia
6) aquisicdo consciente Alto Médio Alto Futuro/Presente Estratégia / Estrutura
7) facilitagdo de contratos Médio Médio Alto Presente Estrutura / Pessoas
8) monitoramento de contratos Médio Médio Baixo-Médio Futuro Estrutura
9) desenvolvimento de fornecedores Alto Médio Médio-Alto Futuro Estratégia / Pessoas

Fonte: Traduzido de Feeny e Willcocks (1998, p. 19)

Novamente contrastando com a construcdo padrdo que se tem do profissional de
TI predominantemente técnico, Feeny e Willcocks (1998) apresentam as capacidades dando
maior énfase as habilidades voltadas ao negdcio, mesmo nas mais técnicas.

Tais caracteristicas desse modelo com relacdo ao desafio de conciliar saberes e
atuacdo técnica e de negdcios vém ao encontro de expectativas e encaminhamentos de outros
pesquisadores (BHARADWAJ, 2000; MCLEAN; SMITS, 2012; PEPPARD, 2010; SILVA,
2013; SOJER et al., 2006; VREULS; JOIA, 2012), também motivados a potencializar o
exercicio profissional do Gestor de Tl e os resultados a serem entregues pela area.

A Figura 14 sintetiza a construcao tedrica da literatura da pesquisa, com principais
autores, abordagens presentes e as relagcbes estabelecidas. Tem-se, para a organizacdo, 0
modelo de estratégia empresarial baseado na VBR (em inglés, RBV), valorizando os recursos
internos para diferenciacdo (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984); definida a estratégia,
serdo necessarias competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) para promover a
diferenciacdo (FLEURY; FLEURY, 2004), alinhando-se as individuais, funcionais e
essenciais da organizagdo (RUAS, 2001). A TI, suporte para a geracdo de competéncias,

precisa estar alinhada a estratégia empresarial (LUFTMAN, 2000) potencializando seu
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impacto na organizagdo (NOLAN; MCFARLAN, 2005) e maximizando suas capacidades
absortivas (COHEN; LEVINTHAL, 1990). As habilidades gerenciais de Tl séo vistas como
vantagem competitiva sustentada (MATA et al., 1995), destacando-se o papel do Gestor de
Tl. O profissional de TI teve suas competéncias desenvolvidas por sua biografia e
socializagdo, educacdo formal e experiéncia profissional (LE BOTERF, 2003), notoriamente
tecnicista; ao alcancar a posicdo de Gestor de TI, com novas dimensdes de atuacdo
(MCLEAN; SMITS, 2012), enfrenta o desafio de novas “personalidades”, voltando-Se,
principalmente, ao negécio da empresa (WANG, 2011). Sdo definidas novas capacidades
essenciais para o Gestor Tl (FEENY; WILLCOCKS, 1998), objeto de estudo da pesquisa.

Figura 14 - Construcdo teorica da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria, 2016.

No capitulo seguinte, aprofunda-se nos procedimentos metodoldgicos,
contemplando conceituagdes importantes, justificativas pelas opcdes feitas e apresentacéo da
experiéncia de uso e aplicacdo ao longo do trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € um “procedimento racional e sistematico” desenvolvido com “a
utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos” (GIL, 2002, p.
17); sendo método um “conjunto de atividades sistematicas e racionais” (LAKATOS;
MARCONI, 2003, p. 83).

Tais consideragdes quanto aos procedimentos metodologicos sdo relevantes para
que se possa imprimir economia, eficiéncia ao trabalho, logica, qualidade, seguranca,
assertividade a pesquisa realizada e confiabilidade dos resultados gerados (ALVEZ-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000; GIL, 2002; LAKATOS; MARCONI, 2003).

Obtém-se o conhecimento cientifico a partir de alguns critérios: ser real,
contingente, verificavel, sistematico e falivel (aproximadamente exato, mas passivel de
revisoes e evolugdes) (LAKATOS; MARCONI, 2003). Assim, a pesquisa traz consigo essas
preocupacOes: lidar com fatos, partir de experiéncias, ser passivel de verificagdo e ter
consisténcia e organizacdo de modo a gerar conhecimentos validos e verdadeiros.

O capitulo apresenta os esclarecimentos a respeito do tipo da pesquisa, da
caracterizacdo dos sujeitos envolvidos (e critérios que os qualificaram como boa fonte), das
etapas realizadas, dos procedimentos metodoldgicos e instrumentos utilizados tanto para
coleta quanto para analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa teve abordagem indutiva, de natureza qualitativa, com
aprofundamento exploratério e descritivo.

Na abordagem indutiva, parte-se de dados particulares para se inferir algo mais
genérico (LAKATOS; MARCONI, 2003); no estudo foram feitas entrevistas com executivos
de negdcios para se identificar as competéncias profissionais essenciais do Gestor de TI. Para
buscar maior consisténcia, foram analisadas percepgdes sob circunstancias diferentes, em
contextos diversos, mas que tiveram regularidade nas premissas estabelecidas, como o sujeito
ser profissional de negacios e ter solida experiéncia profissional associada ao uso da TI.

Os autores apresentam a dificuldade em se ter seguranga quanto a um caso
analisado estar associado a uma amostra imparcial dos casos possiveis. Para minimizar tal

preocupacdo, a homogeneidade da amostra se deu pelo atendimento aos critérios de escolha,
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mas foram buscadas representacOes distintas, quer seja pela experiéncia vivida ou pelas
empresas consideradas (grande/medio porte, publicas/privadas, diversos segmentos).

As metodologias dedutivas tradicionais, amplamente utilizadas em pesquisas
anteriores sobre o tema, carecem de analises complementares (FLICK, 2009). Para essas, as
estratégias indutivas agregam a compreensdo do fendmeno, valendo-se de conceitos
sensibilizantes para abordar e buscar entender melhor o contexto do Gestor de TI.

Abordando a pesquisa qualitativa, destaca-se a importancia a administracao
empresarial bem como aos estudos cientificos, de considerar o “ponto de vista das pessoas,
aproximando sujeito (pesquisador) e objeto (pessoas)” (MATTOS, 2002, p. 179). Para se
pensar em estratégia, tomar decisdes, é preciso ampliar as interpretaces de estruturas sociais
qgue também se ampliam: mercados, economias, sistemas etc. Para o autor, uma analise
racional, instrumental, simplifica a realidade. Conforme ja apresentado, o contexto da
pesquisa vem ha& mais de 20 anos sendo estudado, ainda com respostas a serem encontradas;
um dos diferenciais que se busca vem a esse encontro: com a pesquisa qualitativa, aproximar-
se do sujeito e ampliar as interpretacoes, aprofundando no estudo da realidade.

Trata-se de uma complexidade que precisa ser lida aproximando-se mais do
objeto, com uma atitude diferenciada de pesquisa especifica (FLICK, 2009). E preciso contar
com curiosidade, abertura, flexibilidade, reflexdo, com o apropriar-se do tema, dos métodos
de pesquisa e atentar “as percepgdes e aos pontos cegos do proprio pesquisador” (p. 36).

Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa € trabalhar com textos e um dos
seus principais instrumentos é a entrevista em profundidade (ALVEZ-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000), sendo o caso do trabalho: entrevistas gravadas/transcritas
realizadas com executivos séniores que expuseram suas percep¢des quanto as competéncias
profissionais essenciais do Gestor de Tl. Também se alinha a pesquisa a consideracdo da
variedade de perspectivas de pessoas sobre um determinado objeto, relativizando-se em
funcdo de significados sociais e subjetivos (FLICK, 2009).

E essa outra perspectiva, ndo de profissionais de TI, mas de alguém do outro lado
- do negdcio, que se estudou, explorando-se, inclusive, outra significagdo das competéncias,
suas efetivagdes, resultados e impactos quanto a Tl estratégica.

Finalmente, o espaco aberto a reflexividade do pesquisador na pesquisa
qualitativa também foi oportuno. Trata-se de uma profissional da area de TI, tendo ja
desempenhado a func¢do em estudo e que interesse efetivo tem na produgéo do conhecimento
cientifico abordado (ALVEZ-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000; FLICK, 2009).
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Esclareca-se a busca constante pelo distanciamento necessério de atuacdo como
pesquisadora e o devido cumprimento do rigor metodolégico (RODRIGUES, 2007), bem
como do significado maior dos dados coletados, considerando os recursos da linguagem
humana que se fizeram disponiveis e 0s conceitos-chaves norteadores para a interpretacdo a
ser feita, minimizando a imprecisdo dessa modalidade (MATTOS, 2002).

Apesar da pesquisadora conhecer os entrevistados e ter participado de situagdes
citadas, adotou-se, para promover a impessoalidade, durante o processo de analise e discussao
dos resultados, a ndo identificacdo do entrevistado por meio de técnicas de revisdo cega.

A metodologia trabalhada foi a pesquisa exploratéria e descritiva. Objetivou-se
entender melhor o problema, de modo a identificd-lo mais claramente, desenvolver maior
familiaridade e melhores ideias e percepcdes (GIL, 2002; LAKATOS; MARCONI, 2003).

Foram realizadas as atividades citadas por Gil (2002): levantamento bibliografico,
entrevistas com profissionais da area e analise de exemplos (apresentados pelos entrevistados
e explorados pela pesquisadora). Outra caracteristica da pesquisa como exploratoria é
apresentada por Lakatos e Marconi (2003): “o estudo relativamente intensivo de um pequeno
nimero de unidades, mas geralmente sem o emprego de técnicas probabilisticas de
amostragem” (p.188). A caracterizacdo descritiva é encontrada pela analise e descricdo das
competéncias profissionais essenciais dos Gestores de TI.

O Quadro 10 sintetiza a caracterizagdo da pesquisa.

Quadro 10 - Caracterizacdo da Pesquisa

Abordagem Indutiva

Natureza Qualitativa

Objetivo Exploratorio/Descritivo
(Aprofundamento)

Fonte: Elaboracao propria, 2016.

3.2 CONTEXTO E SUJEITOS

O tipo qualitativo de pesquisa enfatiza os pontos de vista dos sujeitos em estudo,
atentando a suas experiéncias, suas percepcOes associadas ao contexto estudado e,
principalmente, quais os significados dados por esses aos objetos estudados, as experiéncias

vivenciadas etc., além de buscar saber o que esse profissional tem como referéncia para
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desenvolver seus pontos de vista. O ponto de partida foram as teorias, as concepcoes
construidas por esses profissionais (FLICK, 2009) e a escolha dos sujeitos da pesquisa ndo
foram aleatdrias, mas fundada em critérios (RODRIGUES, 2007).

Dada a importancia dos sujeitos para a pesquisa, a selecdo obedeceu a dois
critérios: terem experiéncia de atuagdo como gestores seniores de neg6cios (necessariamente
terem a perspectiva de olhar uma empresa por dentro e de cima, buscando profundidade de
conhecimento e o olhar estratégico, independente da profissdo e da area de atuacéo) e terem
vivéncias empresariais de uma area de Tl com oportunidades de ser estratégica (em que se
concretizou ou havia oportunidades para a Tl ser fonte de vantagem competitiva).

O critério do sujeito trazer efetivas contribuicbes a pesquisa (mais do que
guantidade numérica), a importancia do que poderia agregar e a profundidade que teria de
analise da situacdo, também foi efetivado. Alguns convidados, embora aderentes aos critérios
principais, disseram ter dificuldades de falar sobre o assunto, por falta de vivéncia ou néo
profundidade no tema, quando ndo foram mais considerados para a pesquisa.

A pesquisa para encontrar os sujeitos foi feita dentro dos contatos da pesquisadora
em redes sociais, com destaque para o Linkedin. Havia 49 candidatos inicialmente, dos quais
foram excluidos: 8 (16%) por ndo estarem atualmente em cargos de gestdo e/ou por ndo terem
vivéncia com TI ou sem efetivas contribuicfes a pesquisa; 3 (6%) pelos contatos disponiveis
estarem inviabilizados (e-mails / telefones inexistentes, ndo acesso as redes sociais); 9 (18%)
por ndo retornarem 0s contatos estabelecidos dentro dos prazos necessarios (telefonemas,
redes sociais e e-mails) e 8 (16%) por ndo ser possivel compatibilizar as agendas. Assim,
chegou-se aos 21 efetivamente entrevistados para a pesquisa.

Com os ultimos citados como nédo entrevistados, concretizou-se 0 risco presumido
de, pelo pouco tempo disponivel para a coleta de dados, encontrar-se dificuldades de acesso
aos entrevistados (ALVEZ-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000), efetivamente em
funcdo da agenda de compromisso dos participantes, executivos seniores de empresas.

Quando da realizagdo das entrevistas, foi necessario objetividade e assertividade
nas perguntas bem como na exploragdo das respostas, pois mesmo demonstrando boa
vontade, eram profissionais com tempo muito concorrido. Esclarecimentos prévios
contribuiram para viabilizar as entrevistas, mas o agendamento prévio era dificultado pelo
dinamismo das agendas e compromissos profissionais ndo programados dos executivos.

Procedimentos éticos foram evidenciados para preservacdo do sigilo da identidade
pessoal e institucional, questdo que efetivamente demanda maior atengdo na pesquisa

qualitativa: envolveu-se com a vida profissional dos entrevistados (FLICK, 2009).
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A identificacdo dos sujeitos e seus discursos orais foram resguardados valendo-se
de um sistema de cddigos em que cada entrevistado foi associado a um ndmero e por esse
referenciado em toda pesquisa (E1, E2, E3 até E21). A identificacdo € de conhecimento
apenas da pesquisadora e seu orientador, ndo havendo exposicao aos leitores do trabalho nem

tampouco as publica¢des em meios cientificos que envolvam os dados coletados.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Em linhas gerais, foram realizadas as seguintes etapas para a pesquisa:

a) Pesquisas bibliograficas em bases de dados e meios cientificos por literaturas
utilizadas como fundamentos para a preparacdo do projeto, desenho da pesquisa, defini¢éo
dos instrumentos bem como anélise dos modelos tedricos existentes;

b) Definicdo dos modelos tedricos a serem utilizados como base dessa pesquisa;

c) Definigdo dos procedimentos a serem seguidos para coleta e analise de dados;

d) Analise e prévia selecdo dos sujeitos, de acordo com critérios estabelecidos;

e) Proposicdo do instrumento do roteiro de perguntas abertas a ser utilizado;

f) Realizacdo do pré-teste, com o objetivo de avaliacdo do instrumento e
aderéncia dos resultados encontrados (LAKATOS; MARCONI, 2003). Foi feito com um
entrevistado, via Skype (software para realizacdo de conversas com imagem, som,
compartilhamento de informacdes etc., via computador e internet). Alguns ajustes foram
realizados: reordenacdo e aglutinacdo de perguntas para aproveitar melhor o tempo e a
sequéncia de falas do entrevistado. Outra constatacdo foi a atencdo a administracdo do tempo:
perguntas abertas tendem a varias contribui¢cdes, mas que poderiam comprometer as Ultimas
perguntas, pelo esgotar do tempo do entrevistado. Também contribuiu para a pesquisadora se
preparar e se antecipar a perguntas que parecessem ao entrevistado estar retomando assuntos
ja tratados (que de certa forma ocorria, mas que tinham seu valor cientifico);

g) Contatos iniciais com os candidatos para verificacdo dos critérios para sujeitos
e explicagéo do projeto (objetivos, metodologia, sigilo etc.), definindo agenda de entrevistas e
solicitando contatos de e-mail e Skype;

h) Antes de cada entrevista, preparacdo das ferramentas a serem utilizadas
(arquivo de texto da pesquisa individualizada, disponibilidade e identificagdo no Skype,
recursos de gravacgdo principal, secundério e terciario);

1) Realizagdo das entrevistas, com as gravacoes e primeiras anotagdes das falas;
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J) Agradecimento da colaboragéo, dizendo do envio dos resultados (a grande
maioria mostrou-se muito interessada no assunto);

k) Envio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE - Apéndice B);

I) Transcricdo das entrevistas;

m) Realizacdo da pré-andlise e exploracao das entrevistas;

n) Definicdo das categorias a serem utilizadas na analise de contetdo;

0) Definicao e criacdo das ferramentas a serem utilizadas na anélise de conteudo;

p) Categorizacdo dos conteudos das entrevistas de todos os dados cabiveis;

q) Anélise dos dados de todas as entrevistas;

r) Identificacdo das interpretacGes e inferéncias possiveis;

s) Identificacdo dos resultados encontrados;

t) Geracdo do relatério com andlises dos dados e discussdo dos resultados
(Capitulo 4);

u) Consolidacdo dos resultados e desenvolvimento das consideragbes finais
(Capitulo 5);

v) Finalizacdo da pesquisa;

w) Envio dos resultados aos entrevistados interessados.

A abordagem indutiva e carater qualitativo da pesquisa levaram as fases de coleta,
analise e interpretacdo ndo necessariamente ocorrerem em sequéncia, com momentos isolados
especificos (ALVEZ-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000). N&do raro se deram
analises e interpretacdes em paralelo as coletas, com anotaces em separado, destaques nas
falas de pontos que destoavam do que se vinha encontrando, segregacdo de contribuicdes
voluntarias que, embora dissociadas, eram contributivas as analises etc.

Posteriormente, houve o resgate dessas consideracBes mais pontuais para

consolidacdo com todo o universo pesquisado para a analise e interpretacdo de dados.

3.4 COLETA DE DADOS

As pesquisas qualitativas se valem de grande variedade de procedimentos e
instrumentos de coleta de dados, sendo a entrevista em profundidade um dos mais utilizados,
como o foi na pesquisa (ALVEZ-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000).

Uma pesquisa cientifica dificilmente ndo demandara uma pesquisa bibliogréafica,
quando o pesquisador considera publicagdes existentes como livros e artigos cientificos (GIL,

2002). Dada a disponibilidade de estudos relacionados, imprescindivel se fez tal pesquisa.
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As pesquisas ndo se basearam exclusivamente nesses tipos de publicagoes,
estendendo-se a outros materiais que ndo tenham tanto tratamento analitico (GIL, 2002),
oriundos de fontes diversas: publicacbes de dados estatisticos da area, perfis de Gestor de TI
postados em selecdo de profissionais etc.

Quanto as fontes bibliogréficas, foram exploradas publicacBes periddicas (jornais
e revistas, ensaios criticos, artigos cientificos) e livros — leitura corrente e de referéncia.
Conforme orienta Gil (2002), buscou-se cautela na selecdo dos documentos, suas fontes,
analisando representatividade, credibilidade e contexto sdcio-historico.

Além disso, para se encaminhar questdes da modalidade de pesquisa quanto ao
direcionamento e restricdo da representatividade e subjetividade de olhar do autor do
documento, foram feitos cruzamentos e analises de diferentes autores e pesquisadores.

Especificamente quanto as pesquisas bibliograficas, foram utilizados filtros
associados a Tl estratégica e Competéncias do Gestor de Tl (e derivados), destacando-se
publicacdes mais recentes e classicos, com numeros representativos de referéncias, citacoes,
edicdes etc. As principais bases foram Scielo, Proquest, Google Académico e Spell.

Com o objetivo de complementar o encaminhamento do problema proposto,
proporcionando melhor visdo e andlise por diferentes meios (GIL, 2002; GODQY, 1995), foi
adotada a entrevista pessoal para levantar necessidades e demais percepgdes dos gestores
seniores de empresas, com roteiro semiestruturado, valendo-se de perguntas abertas.

A entrevista € um dos métodos que mais se utiliza na pesquisa qualitativa
(FLICK, 2009); no trabalho ndo se dando da forma classica (encontro pessoal) mas via
internet, dadas as possibilidades de realizacao.

Utilizou-se de um roteiro baseado em questdes, que viabilizou maior interacdo
pesquisadora-entrevistado (RODRIGUES, 2007), indicado para se pesquisar temas mais
complexos, tratando-os com mais profundidade (ALVEZ-MAZZOTTI;
GEWANDSZNAJDER, 2000).

H& ainda o beneficio da busca pela informacdo diretamente nas pessoas que
vivenciam a experiéncia, que fazem parte da realidade apresentada na pesquisa (GIL, 2002).
Buscou-se minimizar a restricdo de percepces, de realidades de cada profissional, através da
diversidade e maior quantidade possivel de entrevistados.

Por outro lado, o uso desse instrumento de coleta € dificultado com um numero
grande de sujeitos (RODRIGUES, 2007), fortalecendo-se a preocupacéo da pesquisadora com

a qualidade da contribuicao.
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A opcéo pela semiestruturacdo abriu espago a respostas mais abertas, deixando o
entrevistado menos direcionado (ROGRIGUES, 2007), permitindo o aprofundamento, a
exploracdo ao longo do contato, indo ao encontro do estudo de opinibes, de percepcdes,
guiados pelo interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso (GIL, 2002).
O fator limitante, por varias vezes, foi a disponibilidade de tempo.

O roteiro da entrevista foi ajustado de sua verséo inicial para ganhar ritmo nas
perguntas (aproximacdo de temas que espontaneamente 0s entrevistados abordavam
conjuntamente) bem como definicdo de perguntas secundarias que, em caso de
indisponibilidade de tempo, seriam as menos priorizadas (foco do trabalho em detrimento de
informagdes adicionais). Também foram criadas perguntas complementares que auxiliassem a
pesquisadora para aprofundar no tema, caso entendesse como necessario.

Em sua versao final, o roteiro, apresentado no apéndice A, esta dividido em trés
partes: (a) levantamento de informacgdes gerais do entrevistado; (b) identificacdo do
posicionamento estratégico da TI, inclusive quanto a inovacdo; (c) identificacdo das
competéncias profissionais essenciais do Gestor de TI (referéncias ao modelo de Feeny e
Willcocks (1998)), inclusive emergentes.

No que tange aos procedimentos técnicos, o trabalho se configurou como um
estudo de campo. Mais do que precisdo ou quantidade, a preocupacdo esteve no
aprofundamento das questdes levando a opcdo das entrevistas com informantes, captando
explicacOes e possibilitando interpretacGes relacionadas ao contexto analisado (GIL, 2002).

Houve também o direcionamento para uma comunidade que, na pesquisa,
associou-se pela atividade profissional de executivos seniores atuantes em areas de negocios
nas empresas.

Outra caracteristica importante é o pesquisador realizar por si s6 o trabalho, dai a
importancia de ele ter experiéncia direta com a situacao de estudo (GIL, 2002). A experiéncia
profissional da pesquisadora veio a contribuir nas inferéncias, embora tornou mais
desafiadora a problematizacdo do autor quanto ao subjetivismo na analise e interpretacdo dos
resultados, ja deparado pelos dados todos serem coletados por um unico pesquisador.

Extrema atencdo e preocupacdo foi dada quanto ao olhar atento e critico da
atuacdo como pesquisadora, evitando-se, tanto quanto possivel, interferéncia de sua pessoa
nos dados coletados e analises feitas.

O Quadro 11 sintetiza as defini¢des quanto a etapa da coleta de dados.
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Quadro 11 - Sintetizacdo da etapa de Coleta de Dados
Estudo de Campo
Sujeitos Gestores Seniores de Negocios

Local Brasil

Coleta de Dados Entrevista semiestruturada

Fonte: Elaboracéo propria, 2016.

Para realizacdo da coleta de dados, o processo iniciou-se com o acionamento dos
sujeitos, atraves de redes sociais, telefonemas e pessoalmente nos meses de agosto, novembro
e dezembro de 2016. Nos meses de setembro e outubro, os contatos foram interrompidos por
motivos externos a pesquisa. Foram, ao todo, 3 meses de coleta de dados.

Os contatos com os sujeitos foram assim realizados:

a) Explicacdo dos objetivos da pesquisa, os procedimentos de coleta (inclusive a

gravacdo), a previsdo de duragdo entre 40 minutos e 1 hora e a importancia
dessa para 0 meio académico, para a propria populacdo entrevistada e para o
mercado como um todo, notoriamente aos profissionais de TI;

b) Definicdo de dia e horario para a entrevista ou quando necessario, dos
contatos de secretarias para 0 agendamento;

c) Minutos antes da entrevista, novo contato era feito a fim de confirmar a
disponibilidade bem como a necessidade da conexdo via Skype para que a
entrevista pudesse ser realizada.

Quanto a realizacdo das entrevistas, essas foram todas via Skype. Os contatos
presenciais foram inviabilizados na grande maioria pela distancia e, quando ndo, pelos
horéarios de realizacdo das entrevistas. Nao foi necessario o uso do recurso de devolutivas com
preenchimento do formulario ou gravacao de respostas do entrevistado.

A duracdo media foi de 1h17, sem grandes desvios, com apenas duas ocorrendo
com o tempo de duas horas (2h02 e 2h16) e uma em 34 minutos. Entre 15 e 20 minutos, no
inicio e fim das entrevistas, eram utilizados para contatos, assim, pode-se considerar, em
média, uma hora para a realizacao efetiva das entrevistas.

Durante a realizagcdo das entrevistas, foram sendo feitas as primeiras anotacoes
das falas, inclusive para se aprofundar ou retomar o assunto posteriormente, ainda durante a
entrevista, em perguntas posteriores ou simplesmente ja dar por respondida alguma pergunta.

Foi importante também estar atenta ao executivo (interrupgdes, incbmodo com alguma coisa,
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celular tocando deixando-0 & vontade para atender, enfim, atentando aos detalhes do contexto
da entrevista) e fazendo os encaminhamentos da melhor forma possivel.
Sumarizando, todos os objetivos especificos tiveram como método de coleta a

entrevista semiestruturada e como sujeitos 0s gestores seniores de negdcios. O Quadro 12

estabelece a associacdo entre os objetivos estabelecidos e as questbes do roteiro.

Quadro 12 - Objetivos Especificos e Questdes do Roteiro

Objetivo Especifico Questdes do Roteiro

a) Levantar fatores associados a
Tecnologia da Informacdo estratégica
para a organizagio;

1) Por que a TI ¢ estratégica para uma empresa? (Secundaria:
Quais sdo os fatores promotores/dificultadores do alinhamento
da TI com a estratégia de empresa?)

2) Quais contribui¢des foram dadas pela TI quanto a inovagao,
quer para o negocio, quer para o uso da TI na empresa?

b) Identificar competéncias
profissionais do Gestor de Tecnologia
da Informagao em busca de um papel
mais estratégico para a area;

3) Como se da o relacionamento do Gestor de TT com os
demais gestores executivos da empresa?

4) Quais as praticas de gestao de TI que promovem seu
envolvimento com os negocios da empresa?

5) Como a atuacao do Gestor de TT impacta no posicionamento
de sua area na empresa?

6) Ha muitos servigos contratados de terceiros em Tecnologia?
Como vocé analisa essa tendéncia?

¢) Categorizar as competéncias
profissionais essenciais do Gestor de
Tecnologia da Informagao percebidas
por gestores de negocios;

7) Quais as competéncias de um Gestor de TI mais marcantes?
8) Alguma situacgao especifica vivenciada por vocé na qual
essas caracteristicas fizeram a diferenca para a empresa?

d) Apontar competéncias
profissionais emergentes para um
Gestor de Tecnologia da Informagdo.

9) Em termos de futuro, quais competéncias um Gestor de TI
devera ter, sejam novas ou ja existentes a serem intensificadas?

Fonte: Elaborac&o propria, 2017.

3.5 ANALISE DE DADOS

Para analisar os dados coletados, as entrevistas foram transcritas e foi utilizado o
método de Analise de Conteudo, procedimento classico para pesquisas qualitativas
(BARDIN, 2002; FLICK, 2009).

Conforme define Bardin (2002, p. 36), a analise de conteudo é um “conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens”, tendo como objetivo “a inferéncia de conhecimentos
relativos as condic¢Oes de producdo (ou, eventualmente, de recepgdo)” (p. 38), valendo-se de
indicadores (quantitativos ou ndo). Na pesquisa, como apoio as inferéncias de conhecimentos,

foram utilizados indicadores quantitativos de ocorréncias das categorias.
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Houve a necessidade dos dados (grande volume) serem organizados e
consolidados a partir da definicdo de categorias, de se analisar tendéncias, identificar temas e
relacBes, construir interpretagdes, buscando uma “sintonia fina” que foi percorrida até o
processo final da analise (ALVEZ-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000).

Foram realizadas as trés fases para a anélise de conteudo:

a) pre-andlise - fase da organizacdo: escolha dos documentos, preparacdo do
material, sistematizacdo das ideias, definicdo das regras de classificacdo. Na pesquisa, as
categorias foram inicialmente pensadas com base nos estudos de Feeny e Willcocks (1998),
mas, como proposicdo da pesquisa, ndo foram definigdes restritivas, ao contréario, ao longo
das analises, novas foram sendo definidas até que se alcangasse a indicada “sintonia fina”,
com a definicdo das categorias finais, utilizadas para a classificacdo dos dados;

b) exploracdo do material - fase da administracdo sistematica: escolha das
unidades, enumeracdo e classificagdo, aplicacdo das regras. Conforme antecipam Alvez-
Mazzotti e Gewandsznajder (2000), tratou-se de um trabalho longo, demandando muito tempo
para explorar cada fala em todas as entrevistas, e fatigante, exigindo esforco e concentracao
para a analise e categorizacao, principalmente pelo universo grande de dados e categorias.

c) tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados - quadros de resultados,
inferéncias, tratamento aos resultados brutos que falam por si (BARDIN, 2002). Nessa fase
obteve-se mais fluidez e as associagdes com pesquisas existentes foi bastante motivador, tanto
nas ratificaces, quando os resultados evidenciados iam ao encontro dos estudos anteriores,
quanto nas disparidades, com novas analises emanadas pela pesquisa.

A partir dos resultados brutos, foi feita uma primeira andlise e identificados
padrGes ou tendéncias. ExcecGes foram analisadas principalmente por contribuirem com
analises mais criticas dos padrdes que se estabeleciam.

Nas pesquisas qualitativas, é possivel haver um vaivém entre observacao, reflexao
e interpretacdo, de acordo com o avangar da analise, tornando a ordenacéo légica do trabalho
mais complexa e a redacdo mais trabalhosa. Conforme salienta Bardin (2002), somente a
pratica traz a formacdo em analise de contetdo.

Vivenciou-se essa experiéncia nas definicbes e redefinicbes das categorias,
principalmente em nomenclaturas e abordagens. Ocorreu também de, ap0s categorizacéo, ja
na analise, recategorizacGes serem feitas por se ter melhor a no¢éo do todo daquela categoria.

Foram, ao todo, sete temas e 28 categorias, apresentados no Quadro 13, no qual

sdo destacados os temas mais diretamente associados as competéncias.
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Quadro 13 - Temas e Categorias da Analise de Dados

Temas | Categorias ou Rubricas
Operacionalizacdo

Diferencial Competitivo

Gestdo / Tomada de decisdo

Integracdo

Inovagao - Saber 0 que esta acontecendo
Inovagdo - Avaliar a inovagéo

Inovacao - "Traduzir" e apropriar a0 negocio
1) Visdo estratégica da Tl pelo gestor de negécio
2) Envolvimento do gestor de TI

10(1) Posicionamento do Gestor de Tl

Usoda Tl

Fatores
Promotores (FPP)

OV~ |WIN |-

Fatores ——
- 112) "Trauma" do histdrico de TI
Inibidores — -
(FIP) 12|3) Visdo limitada de TI pelos executivos
13]4) Apropriagdo do conhecimento de TI por outros C’s
14 |Visdo de Negbcios
. 15|Construcdo de Relacionamentos
Estrategia 16 |Lideranca
de Negacios ¢

17 |Comunicagao
18|Visdo Inovadora (Tl e Negocios)
Arquitetura 19|Governanca de TI

de TI 20|Gestdo de Desempenho de Tl
21|Tendéncia
22 |Aquisicdes Conscientes
23|Monitoramento de Contratos
24 |Facilitacdo de Contratos
25 |Desenvolvimento de Fornecedores
26 |Aprendizado Continuo
27 |Agilidade nas Decisbes
28 |Incorporacdo da Tl outro Gestor

Fornecimento de
Servigos

Futuro do Gestor
de TI

Fonte: Elaborag&o propria, 2017.

Deve-se buscar a confiabilidade da pesquisa, orientam Alvez-Mazzotti e
Gewandsznajder (2000), demonstrada, a comegar, pelo rigor na conducdo da investigacao.
Sdo apresentados como critérios: credibilidade (resultados plausiveis pelos sujeitos
envolvidos); transferibilidade (resultados transferiveis para outros contextos); consisténcia
(estabilidade no tempo); confirmabilidade (resultados confirmaveis).

Nesse sentido, orientacGes sdo dadas pelos autores e buscadas pela pesquisadora:
tempo em contato com o campo e checagem pelos participantes (retorno do entendimento da
pesquisadora com alguns deles). A descri¢do detalhada do processo de coleta e analise dos
dados, dos sujeitos participantes (quem sdo, o que fazem, suas relagdes com TI, suas ligacGes

com o fenbmeno e com a teoria analisada) foram outros mecanismos adotados.
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Foi criado um diario de bordo com o nome do entrevistado, status dos contatos,
localidade, cargo no linkedin, data do primeiro contato, meio de contato utilizado,
data/horario de inicio/fim e tempo total da realizacdo das entrevistas, tentativas / problemas /
ocorréncias durante o processo e descricdo de percepcbes da pesquisadora do processo da
entrevista, com identificacdo de dificuldades, de destacadas contribuicdes, de fluidez dos
temas e percepcao de comportamento do executivo durante a realizagdo da entrevista.

Dados como horario de inicio e fim, com contabilizacdo dos tempos das
entrevistas foram importantes para posteriores entrevistas (alinhamento de tempo previsto) e
analise dos dados.

Esse foi o caminho percorrido para a pesquisa: a partir do levantamento e anélise
de dados com amplas discussbes dos resultados, foram identificadas competéncias
profissionais essenciais na atuacdo do Gestor de Tl de modo a fortalecer sua area como
estratégica para a empresa.

Foi possivel trazer ao conhecimento dos leitores como essas demandas estdo
gerando novas necessidades, inclusive de adequac6es ao perfil desse profissional, ndo s6 para
0 presente, mas ja se antecipando ao futuro. A Figura 15 consolida as etapas desenvolvidas

quanto aos procedimentos metodolégicos.

Figura 15 - Trajetéria dos Procedimentos Metodoldgicos.

Definigao

dos Sujeitos Realizaca T
Pesquisa ealizacdo Realizagdo
Bibliografica do das

Definicdo do Pré-Teste Entrevistas
Instrumento

COLETA DE DADOS

4

Analise de Contetdo

Pré-Analise Exploragdo Interpretagdes Resultados /

das Entrevistas [l do Material e Inferéncias Consideragdes

ANALISE DE DADOS

Fonte: Elaboracéao propria, 2016.

No proximo capitulo sdo apresentados os resultados encontrados, com analises
realizadas dos dados obtidos nas entrevistas, aprofundamento das interpretacdes, inferéncias

bem como dialogos estabelecidos com os autores destacados na reviséo de literatura.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos dados em conjunto com a discussdo dos
principais resultados.

Sdo quatro secgdes: a primeira apresenta informagdes sobre o perfil dos executivos
pesquisados; a segunda, com esclarecimentos quanto as categorias utilizadas para analise; a
terceira, com dados e reflexdes sobre as percep¢des encontradas nos entrevistados quanto a Tl
estratégica, contextualizando e contribuindo para as discussdes finais, encontradas na quarta
secdo, que traz, especificamente, analises, discussdes e inferéncias sobre as competéncias

profissionais essenciais do Gestor de TI, presentes e emergentes.

4.1 PERFIL DOS EXECUTIVOS PESQUISADOS

As entrevistas foram realizadas com 21 gestores seniores de negdcios, atuando em
diferentes areas e empresas, todos dentro do perfil estabelecido: conhecedores da area de TI
(por serem oriundos dela ou ja terem atuado em empresas com forte potencial para uma TI
estratégica) e com exercicio profissional atual na lideranca de negocios, seja qual area for.

Para a caracterizagdo do perfil dos sujeitos pesquisados, foram utilizadas algumas
variaveis, apresentadas abaixo, com as devidas quantidades e percentuais de entrevistados.

Quadro 14 - Género dos Entrevistados

Género Ot %

Homem 19 | 90%
Mulher 2 | 10%
Total 21 [100%

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

A grande maioria dos entrevistados € do sexo masculino (90%), conforme
apresenta 0 Quadro 14, havendo também essa tendéncia na lista inicial de candidatos (6
mulheres entre os 49 candidatos, representando 12%). Reflete-se entre os pesquisados, a

percebida realidade da maioria dos gestores empresariais serem do sexo masculino.



Grafico 1 - Faixa Etaria dos Entrevistados
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Fonte: Elaboracdo propria, 2017.
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O Grafico 1 apresenta uma distribuicdo muito proxima em termos percentuais

entre faixas etarias escolhidas; saliente-se ndo ocorreram pesquisados com menos de 30 anos

ou mais de 65, havendo maior concentragéo entre 40 e 49 anos (38%).

Gréfico 2 - Tempo de Experiéncia como Executivo Sénior

5804 /% =1 -9 anos
///fi = 10 - 19 anos

g////////// 20 - 29 anos

Fonte: Elaboragéo propria, 2017.

\

O Gréfico 2 apresenta a analise dos entrevistados quanto ao tempo de experiéncia

como executivo sénior. Alguns dos pesquisados sdo menos experientes em termos de

exercicio profissional como executivo sénior de gestdo (24% entre 1 a 9 anos). Entretanto, a

grande maioria (76%), tem mais de 10 anos nesse exercicio profissional, trazendo maiores

experiéncias e vivéncias para as analises da pesquisa.

Oportuno esclarecer que, mesmo para 0s mais Novos como gestores, que talvez

ndo tenham experiéncias de uma Tl com posicionamento menos estratégico ou parceira de

Negaocios, também trazem consigo muito do que € chamado na pesquisa de “trauma” de TI.
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Gréfico 3 - Area de Atuagio dos Gestores
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Fonte: Elaborag&o propria, 2017.

Um fator contributivo para a discussdo dos resultados da pesquisa foi a variedade
de areas de atuacdo dos entrevistados.

Nas organizacGes, em geral, 0 Gestor de Tl convive com todas as areas e essa
abordagem multipla de percepcdes e consideracdes fortalece as analises dos dados, de forma a
torna-las mais abrangentes em termos de pares desse profissional e areas de atuacdo da TI nas
empresas.

Assim, o Grafico 3, com as areas de atuacdo dos entrevistados, apresenta que,
embora haja maior presenca de gestores executivos (37%), as areas de Vendas, Operagdes e
Administrativo/Financeiras estdo bem representadas, com 30%, 17% e 7%, respectivamente.
Com menor quantidade de profissionais, mas também presentes, estdo as areas de Pesquisa e

Inovacdo, Gestdo de Pessoas e Marketing, com um representante cada.
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Quadro 15 - Cargo Ocupado nas Empresas

Cargo Qt %

CEO (Executivo-Presidente) 8 27%
COO (Executivo de Operagdes) 4 13%
CSO (Executivo de Vendas) 3 10%
VP (Vice-Presidente) 2 7%
Diretor de Neg6cios 2 7%
Diretor de Vendas 2 7%
Gestor de Negocios 2 7%
CFO (Executivo-Financeiro) 1 3%
CMO (Executivo de Marketing) 1 3%
Diretor Administrativo Financeiro 1 3%
Diretor Executivo 1 3%
Diretor de Operagdes 1 3%
Diretor de Pesquisa & Inovacao 1 3%
Gestor de Pessoas 1 3%
Total 30 | 100%

Fonte: Elaboracdo propria, 2017.

Conforme demonstra o Quadro 15, com o0s cargos ocupados nas empresas pelos
pesquisados, a grande maioria faz parte do “C Level”, havendo somente trés com nivel de
Gestor (10%). O somatério de cargos é maior que o total de entrevistados por parte deles (9)
acumularem cargos (CEO e CSO, CEO e CFO, CEO e Diretor Administrativo/Financeiro séo
exemplos). Acredita-se ser importante essa informacdo ndo somente pela analise do perfil,

mas também pela oportuna diversidade de olhar desses profissionais para a pesquisa.

Quadro 16 - Area geografica de atuacio

Cidade / Pais Ot %
Séo Paulo / SP 12 | 57%
Curitiba/ PR 4 | 19%
Jodo Pessoa / PB 3 | 14%
Brasilia / DF 1 5%
Canada 1 5%
Total 21 |100%

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

A area de atuacdo profissional dos entrevistados, apresentada no Quadro 16, esta
fortemente concentrada no Brasil, com representacdo de diferentes regides: 57% no Sudeste,

19% no Sul e 14% no Nordeste. Houve um gestor da regido Centro-Oeste e um, brasileiro,
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atuando no mercado canadense. Importante se faz esclarecer sobre ser essa uma tendéncia de

concentracédo de atuacdo, ndo necessariamente uma restricao.

Grafico 4 - Atividades Econémicas das Empresas
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Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Quanto as atividades econdmicas das empresas nas quais atuam os entrevistados,
0 Grafico 4 apresenta 48% delas relacionadas a Tecnologia de Informacdo (inteligéncia,
consultoria, telecomunicacdo e servicos em gerais); por serem profissionais de negécios em
mercados de TI, hd uma tendéncia de mais conhecimento quanto as oportunidades
organizacionais tanto como prestadores ou usuarios de TIl. Os outros 52% sdo de empresas de

consultoria empresarial, servicos financeiros, entretenimento, servico publico e educacao.

Com o objetivo de preservar a identidade dos pesquisados, esses serdo aqui
tratados como E1, E2, E3 até E21, representando os 21 entrevistados.
Na proxima secdo, sdo apresentadas e melhor detalhadas as categorias

estabelecidas a partir das analises dos dados da pesquisa.
4.2 CATEGORIAS DE ANALISE
As categorias finais utilizadas foram divididas em dois grandes grupos: o primeiro

deles buscando as contribuic@es dos entrevistados as reflexdes quanto & Tl estratégica e o

segundo quanto as competéncias do Gestor de TI.
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Para o grupo TI estratégica, definiram-se os temas: 0 uso da TI, a inovacgao e 0s
fatores promotores / inibidores alinhados aos principais enfoques da Reviséo de Literatura.

No tema uso da TI, as categorias contemplam essas possiveis utilizagdes nas
empresas, considerando: (a) Operacionalizacdo; (b) Integracdo; (c) Gestdo/Tomada de
Deciséo; (d) Diferencial Competitivo. Nessas sdo sumarizadas proposigdes de valor da Tl a
partir de diversos autores, inclusive o Grid de Impacto Estratégico de TI, de Nolan e
McFarlan (2005), a serem aprofundadas nas respectivas discussdes de resultados.

Quanto ao tema inovacao, ainda associado ao uso da TI, optou-se pela criacédo de
categorias mais especificas que auxiliassem a reflexdo ndo somente da efetivacdo dessa pela
Tl, mas também em meios para alcance. Para Nolan e McFarlan (2005), para uma TI
Estratégica, a inovacdo é imprescindivel para empresa; McLean e Smits (2012) e Wang
(2011) veem o promover a inovagao como um papel importante na atuacao do Gestor de TI.

Assim, as categorias criadas exploram, além da ciéncia das madltiplas
oportunidades pelo Gestor de TI, a necessidade de analise criteriosa dessas em se pensando no
uso da inovacao tecnoldgica ou o que ela viabiliza fazer (FEENY; WILLCOCKS, 1998). Séo
elas: (a) Saber o que estd acontecendo; (b) Avaliar a inovacédo; (c) "Traduzir" e apropriar ao
negadcio.

Finalmente, ainda no grupo da Tl Estratégica, a partir de perguntas abertas,
buscou-se percepcdes dos entrevistados no assunto abordado por Luftman et al. (1999)
quando da identificacdo de tema fatores promotores e inibidores do alinhamento entre Tl
e Negdcios.

Foram definidas, a partir das investigacOes, as categorias de fatores promotores:
(@) Visdo estratégica da TI pelo gestor de negdécio; (b) Envolvimento do gestor de TI. Como
fatores inibidores, tem-se: (a) Posicionamento do Gestor de TI; (b) "Trauma" do histérico de
TI; (c) Visao limitada de TI pelos executivos; (d) Apropriacdo do conhecimento de TI por
outros “C’s”. A associacdo entre os dados analisados e as consideracGes dos autores sao
melhor exploradas na discusséo dos resultados.

Referente as categorias do grupo das competéncias do Gestor de T1, como base
para a definicdo, foram utilizadas as capacidades do modelo de Feeny e Willcocks (1998), a
saber: (a) Lideranga; (b) Viséo sisttmica de negdcios, (c) Construcdo de relacionamentos, (d)
Definicdo da arquitetura técnica, (e) Disponibilidade da tecnologia, (f) Aquisi¢do consciente,
(g) Facilitacdo de contratos, (h) Monitoramento de contratos, (i) Desenvolvimento de
fornecedores. Tais categorias sd@o encontradas em outras pesquisas, com nomenclaturas

semelhantes, utilizadas nas discussdes dos resultados e consolidadas no Quadro 17.
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Quadro 17 - Categorias e autores destacados na discussdo dos resultados

Autores
N Feeny e Willcocks | Chun e Mooney Vreuls e Joia .
Competéncias (1998) (2006) Peppard (2010) (2012) Silva (2013)
. b Ca'Lpa.mda.d e de 3) Capacidade [13) Relacionamento
1) Lideranga . . contribuir e liderar . . ) . .
1) Lideranga; L 1) Lideranga; |de influenciara | e Influencia na
a estratégia o o
- organizagao; organizagdo;
corporativa;
1) Capacidade de | 3) Pensamento
2) Viséo do 2) Visdo sistémica | contribuir e liderar estratégico; 1) Visdo do |Gestdo da estratégia
negécio de negbcios; a estratégia 7) Lero negécio; de TI;
corporativa; mercado;
5)Forte | 4) Habilidade de 8) Relacionamentos
3) Construgéo capacidade de | relacionamento; extemos;
3) Construcéo de L . . |5) Networking | 12) Comunicagio;
de . comunicagéo, 5) Diplomacia, .
. relacionamentos; s . externo; 13) Relacionamento
relacionamentos negociagdo e ser | construcdo de . .
L . e influencia na
um facilitador. | relacionamentos; .
organizagdo;
3) Especializacdo
em gestdo e
demonstracdo de
custos e impactos 6) Realizar 2) Suporte a
4) Governanga p ) ) p x Gestdo do valor da
de Tl de TI; entregas organizacdo TI-
4) Eficacia em combinadas; via TI; '
divulgar e
promover a Tl
dentro da empresa;

- 4) Capacidade .
gosme | Al e | St
desempenho da d . . ' 6) Gestdo da . g,

5) Disponibilidade x Gestdo do
Tl . operacdo de
da tecnologia T desempenho da TI
2) Competéncia
em inovacao de
processos e
§) Visdo pl‘Oje,tO_S de 2) Visio de _ 7) Viséo ) _ )
inovadora (Tl e negdcios; fituro: inovadora do | Gestéo da inovacao;
Negocios) capacidade de ' uso de TI;
antecipar
necessidades do
negdcio;
6) Aquisicdo
consciente
7) Gestao de 7) Facilitacdo de
contratos

contratos
(terceiros)

8) Monitoramento
de contratos

9) Desenvolvimento
de fornecedores

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.
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Percebe-se, nos demais autores citados, fortes referéncias a inovacdo, que
contribuiram para a criagdo de uma categoria especifica. Ainda objetivando-se expandir a
pesquisa, como resultado da investigacdo, emanaram outras categorias que agrupam novas

contribuicdes dos entrevistados ou que desdobram determinado tema por eles evidenciado.

As categorias utilizadas na pesquisa ficaram assim definidas sob trés temas:
- Estratégia de negdcios
a) Lideranca;
b) Visdo de negdcio;
c) Construcéo de relacionamentos;
d) Comunicacdo (destacada pela quantidade e profundidade de referéncias
dos entrevistados, considerando jargdo, dificuldades especificas etc.);
e) Visao inovadora (considerando TI e neg6cios);
- Arquitetura de TI:
f) Governanca de TI (exercicio mais direcionado a Gestdo de TI);
g) Gestdo de desempenho de TI (desdobramentos da Governanga por
emanarem dos entrevistados questfes mais técnicas; a analise em separado
mostrou-se oportuna justamente pelo carater mais tecnicista do perfil);
- Fornecimento de servicos:
h) Tendéncias;
i) Aquisicdo consciente;
j) Facilitacdo de contratos;
k) Monitoramento de contratos;

I) Desenvolvimento de fornecedores.

Valorizando-se e explorando as contribui¢cGes espontaneas dos pesquisados com
oportunas reflexdes a partir das perguntas abertas, foram definidas quatro outras categorias
sobre dois diferentes temas.

Considerando-se o tema Futuro Gestor de T1, foram criadas as categorias:

a) Agilidade nas decisoes;
b) Aprendizagem continua;
c) Incorporacgéo da TI para outro gestor;
Explorando o tema quanto a Aquisi¢cdo das competéncias, foi criada a categoria:

d) Formacgéo do profissional (com todas as contribui¢des ao assunto).
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S&o apresentadas, a seguir, as reflexdes e considerag¢fes dos entrevistados quanto
aos temas e categorias analisadas, estabelecendo-se um didlogo com os diversos autores
destacados, objetivando-se uma discussdo a respeito dos resultados encontrados. Exemplos de

falas sdo apresentados para clarificar as analises feitas e reforcar as inferéncias.

4.3 CATEGORIAS DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO ESTRATEGICA

Considerando-se os estagios de uso da Tl no ambiente empresarial, como séo
abordados, por exemplo, na evolucdo da Tl nos negécios (SILVIUS, 2006) e no impacto
estratégico da TI nas empresas (NOLAN; MCFARLAN, 2005), é possivel identificar, ao
longo do tempo, diferentes papeis da Tecnologia da Informacéo nas organizagdes.

Tem-se a TI como um suporte operacional, com a automatizacdo de atividades, de
transacOes operacionais, passando pela integracdo das diferentes &reas de uma empresa,
apoiando a gestdo e tomada de decisbes e, por fim, uma TI estratégica, orientada para
negocios, fonte de inovacdo e geracdo de vantagem competitiva para a empresa. Desses
papeis foram definidas as categorias. Realca-se a analise quanto a inovacao associada a Tl de
modo a considerar as falas dos entrevistados que entenderam ser um papel de destaque da TI,
ndo s6 pela sua potencialidade, mas pela prépria natureza da area.

Embora ndo como objetivo principal da pesquisa, mas buscando explorar melhor
as percepcOes dos gestores de negdcios, sao abordados também, ao final, 0 que para eles se
pode ter para promover ou inibir o alinhamento estratégico entre Tl e Negdcios, tracando
paralelos com os estudos de Luftman (2000).

Segue-se detalhando e analisando cada um desses temas.

a) Operacionalizacdo

O processo de informatizagdo, em principio, passava pela automacdo das
atividades e processos que suportavam o negocio, buscando melhor utilizacdo dos recursos
empresariais (ALBERTIN; MOURA, 1995; PORTER; MILLAR, 1985). Tem-se a Era | dos
investimentos de TI, com sistemas departamentais, de backoffice e o foco estd na automacéo,
no controle de custo, objetivando eficiéncia (SILVIUS, 2006).

Trata-se de um papel que a Tl comecou cumprindo e, para 100% dos
entrevistados, continua sendo de grande importancia: estratégico, inclusive, considerando a
imprescindibilidade que eficiéncia passou a ter para as organizacdes. E necessidade vital para

uma empresa competir com sucesso (VASCONCELOS e BRITO; 2004) e ndo mais para
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diferenciar-se ou entregar uma combinacdo Unica de valor (PORTER; 1996). Tl na
informatizacdo operacional sendo estratégica para igualar-se aos demais concorrentes, para
entregar um minimo de valor ja esperado pelo cliente.

Para os gestores de negocios, a operacdo suportada por TI, com forte presenca nas
atividades transacionais, traz produtividade, eficiéncia, melhoria nos processos, sustentacgao,
precisdo, confiabilidade, facilidade, agilidade, reducédo de custos, padronizagéo, otimizacao,
além de minimizar a dependéncia de pessoas e a ocorréncia de erros. Ratifica-se esse papel de
suportar a operacgdo e a importancia da efetividade para as empresas em citacdes como:

“E um habilitador das nossas vidas e das vidas empresariais” (E2).
“Qualquer empresa de qualquer setor, se ndo tiver sistema que
suporte todos 0s processos de negocios, ndo vai ser eficiente, ndo vai
conseguir competir” (E10).

“N&o ha vida dentro da empresa - para o desenvolvimento de produto,
para a venda, para contratacdo de funcionario, para a comunicagéo
com o cliente - em todos os setores, quanto mais TI, melhor” (E18).

E relevante notar que, para alguns gestores, manter a T| somente na operagdo é
minimizar sua potencialidade, é resistir contra a propria evolucéo, como se percebe nas falas:

“Algumas empresas sdo mais refratarias, querem a Tl cuidando da
operacdo” (E4).

“Tl primeiramente vista como area de suporte ja deixou de fazer
qualquer sentido - pode deixar de existir” (ES).

Entretanto, para outros, é o papel mais importante que a T1 precisa cumprir:

“Pela complexidade e pelo tamanho da operacdo, a Tl acaba sendo
muito operacional [...] e ndo se quer que a TI tire o foco do
operacional [...] se o sistema para, realmente para a operacao" (E3).
“Missdo da tecnologia: suportar o organismo vivo que é a empresa”
(E15).

O entrevistado E3 em sua organizacdo, um grande grupo de atua¢do mundial, lider
em seu mercado, apresenta a situacdo de TI focada nas transagdes operacionais, realizando de
forma eficiente e eficaz esse papel, e assim sendo, € estratégica para a empresa. Diz ele:

“99,9% dos projetos da empresa precisam do apoio de TI [...] a
empresa depende 100% de Tl nas suas atividades transacionais [...] €
uma area operacional que acabou ganhando relevancia porque tudo

passa por sistemas” (E3).
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O diferencial provido por Tl estd em entregar facilidades transacionais para o
cliente final no uso dos servigos da empresa, com exemplos de implementacdes sistémicas
citadas pelo gestor, inclusive uma “personaliza¢do” de uso para mais de 1 milhdo de clientes.

“Ter um sistema estabilizado, robusto, com uma interface amigavel
para tornar nosso negécio cada vez mais otimizado e que gere valor
[...] nés temos uma plataforma sistémica que s6 nossa empresa tem,
no Brasil inteiro - é um diferencial e agrega valor [...] a Tl como
elemento de diferenciacdo para o proprio cliente, ela agrega valor, é
um diferencial no mercado que atuamos” (E3).

Esse caso traz, de Nolan e McFarlan (2005), uma Tl Defensiva, com solugdes
tecnoldgicas em que Tl se torna a “espinha dorsal” da empresa. Entretanto, dessa forma,
posiciona-se como T1 Ofensiva, criando vantagens competitivas com solugdes sistémicas que
entregam valor agregado e diferenciado aos clientes. Assim, tem-se posicionamentos de Tl
ndo mutuamente exclusivos, mas Defensivo/Ofensivo definidos pela estratégia empresarial e
valor percebido pelo cliente.

Na anélise dos quadrantes, tem-se a Fabrica, com a empresa muito dependente em
termos operacionais da TI, mas é possivel identificar também o Estratégico, quando em suas
operagBes diarias e em seu posicionamento no mercado, novas tecnologias proporcionam
diferenciais no fazer melhor e vantagens competitivas para seu cliente final. Novamente a
posicao dupla de TI: Fabrica/Estratégico, vinculada a estratégia especifica da empresa.

Reforca-se, assim, a ideia de que a propria visdo de uma TI estratégica dependera
da organizacdo, de suas necessidades e do uso que faz dos recursos tecnolégicos. Remetendo
a VBR que analisa o0 posicionamento e agdo estratégica da empresa diante de seus recursos
(SANTHANAN; HARTONO, 2003), tem-se que esses sao particulares de cada organizacao,

levando a heterogeneidade e, paralelamente, a singularidade das empresas (PETERAF, 1993).

b) Integracéo

Outra fungdo importante da T1 que se mostrou seguidamente & informatizacdo das
transagOes operacionais, dos sistemas departamentais, foi a integracdo da empresa e suas
areas. Ao considerar a arquitetura empresarial, Ross et al. (2006) apresentam uma organizagéo
entre processos e infraestrutura de T1 que busca a integracdo e padronizagdo operacional da
empresa; Silvius (2006) caracteriza a Era 1l dos investimentos de Tl com Aplicacoes

Corporativas contemplando Finangas, Marketing, Vendas, integrados entre si.
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Para 14 dos 21 entrevistados (67%), esse papel é declaradamente importante. A Tl
integrando areas e sistemas, ndo so departamentais, mas sistemas legados, como nas falas:
“Conectar os sistemas legados, os satélites e as inovacdes” (E3).
“No final do dia, eram 130 sistemas integrados” (E10).
“Juntar as areas de estoque, vendas, entrega, tudo de forma sistémica
e com menor custo” (E21).
Mas a Tl nas empresas, para alguns entrevistados, exerce um papel de integracéo
além de sistemas: viabiliza integrar pessoas, filiais, empresas parceiras, como nas citacdes:
“Pessoas distantes na empresa, ter acesso a treinamentos, a carreira
dele, informagdes via intranet, so se consegue com tecnologia” (E6).
“O cadastro é feito no Parana, a anélise de crédito em Brasilia, a
ponderacdo em Minas Gerais” (E10).
“Facilita a interacdo entre os players, os stakeholders, o pessoal
interno da empresa, entre os departamentos” (E16).
Por fim, ha a integracdo da propria tecnologia, com uma variedade de
possibilidades, de dispositivos, tendo na unificacdo, um importante beneficio para os usuarios:
“Um projeto recente de TI: sistema unificado de mensageria.
Conference call com Ipad, celular corporativo, compartilhar
apresentacgdo, se tornou mais facil” (E9).

c) Gestdo / Tomada de decisdo
Com a implementagéo de sistemas corporativos, se viabilizam melhores controles,
tempos de respostas as operagfes, maior seguranca nos dados, contribuindo para melhor
utilizacdo dos recursos empresariais, producao a custos mais baixos, geracdo de mais valor ao
produto final. J& com esses, geram-se diferenciais competitivos para a organizacdo
(ALBERTIN; MOURA, 1995; PORTER; MILLAR, 1985; SILVA; SOUSA NETO, 2005).
Nas entrevistas, 19 gestores (90%) veem nesse papel um grande diferencial da TI
- ndo somente automatizar a operacdo, mas promover a gestao e facilitar a tomada de deciséo:
“Deixou de ser sO suporte para ajudar a gerenciar as coisas,
passando a ser fundamental para as empresas” (E1).
“Para informac&o e controle do negocio, Tl é fundamental” (E10).
“Saber para onde esta indo [...] saber como esta a utilizagdo dos
recursos [...] saber o que esta acontecendo dentro da empresa [...]

saber como esta a cadeia logistica” (E14).
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A possibilidade, por exemplo, de utilizagdo de grandes volumes de dados e desses
extrair informac@es, ja criam condi¢Bes para gestdo e tomada de decisGes que ndo se pode
pensar sem uma tecnologia como suporte, desde o armazenamento até a manipulacdo de
dados. Trata-se da Era Ill dos investimentos de Tl com criacdo de valor e efetividade nos
negdcios, através de aplicagBes para extranet (fornecedores, canais etc.), colaboracdo, data
warehousing, gestdo do conhecimento (SILVIUS, 2006). Os entrevistados ponderam:

“Eu sabia exatamente tudo: com um mapa do Brasil, eu clicava, ele
abria por estado, por municipio, por loja, por produto - eu comecei a
gerir baseado naquelas informacdes” (E2).

“Usar o modelo de data mining para obter informacg0es sobre 0s seus
clientes ou processos de compras ou partes de calda longa de seu
mercado, enfim quanto mais TI, melhor” (E18).

Atentando-se a estratégia empresarial, a um mercado repleto de incertezas, é
oportuno para a empresa ter flexibilidade, a agilidade que o contexto demanda (ARMANDO,
2008). Somente com uma TI que suporte o processo de gestdo para rapidamente identificar
necessidades e oportunidades do mercado, tomar as decisdes adequadas e ter a agilidade para
se adaptar, € que se potencializara essa diferenciacdo estratégica. Salientam-se algumas falas:

"Na tomada de decisdes, vocé é mais alimentado com informacdes
que facilitam essa decisao [...] minimizam os riscos" (E5).

“Hoje vocé ndo toma decisdo sem informacgdes bem fundamentadas -
se ndo tiver a Tl que suporte isso, 0 negdcio ndo vai funcionar” (E6).
“O dinamismo do mercado leva a necessidade da tecnologia” (E13).

Para alguns dos entrevistados, essa é uma das funces mais importantes:

“T1 tem uma finalidade bésica: fornecer de forma rapida, informacées
para tomada de decisdo” (ES).

Destaque-se um importante diferencial citado na tomada de deciséo orientada por
sistemas (e algoritmos computacionais): a ndo subjetivacdo — ao contrario, uma analise
matematica de varios dados e parametros estabelecidos que levam, inclusive, a possibilidade
de verificagdo e apresentacdo do raciocinio utilizado:

“E fundamental que essas decisdes sejam feitas por programas
computacionais de uma maneira consistente e transparente - se é um
algoritmo, vocé consegue provar, regulamentar [...] global advisor: a
pessoa que da conselhos para fazer uma aplicacéo - s6 que ndo € uma

pessoa, € um programa que analisa o perfil e faz a indicagcdo” (E1).
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“Tomar decisdes baseadas em ldgicas” (E5).
Oportuno se faz esclarecer que os entrevistados que ndo citaram explicitamente a
T como estratégica para a empresa para suporte a gestdo e/ou a tomada de decisdo (E9 e E11)
apresentam um uso da TI a desenvolver nesse sentido, cumprindo o papel maior de suporte a
operacdo ou ja veem a Tl muito presente na prépria natureza do neg6cio, passando a ser mais

fortemente como produto em si, como o diferencial competitivo.

d) Diferencial Competitivo

Diante de um mercado altamente competitivo e dindmico, € oportuno explorar as
infinitas possibilidades de como usar a tecnologia ou o que ela viabiliza entregar (FEENY;
WILLCOCKS, 1998) e gerar diferentes vantagens competitivas a empresa em seu negocio
(LAURINDO et al., 2001; PEREIRA; DORNELAS, 2006; SANTOS; REINHARD, 2007).

Invariavelmente, 100% dos entrevistados entendem que a Tl é extremamente
importante em se pensando em diferenciais competitivos, sendo o papel mais explorado e que
mais tempo levou nas reflexdes dos entrevistados. Sdo exemplos de consideracdes:

“Dar a competitividade que a empresa precisa [...] todos esses
beneficios ddo para a empresa uma capacidade de evoluir [...] para
sobreviver a concorréncia” (E5).

“Depois de cumprida a obrigacdo, vocé pode usar a Tl como
diferencial de como vocé faz o negécio [...] ndo ha como pensar em
perpetuidade da empresa sem T1” (E17).

“A area de TI traz beneficios, traz criatividade, inova a companhia
como um todo [...] consegue gerar valor [...] dificil uma empresa
alavancar sem ter uma area de Tl moderna" (E21).

Quando a Tecnologia da Informacdo impulsiona outros recursos, reduz custos ou
aumenta receitas, cumpre um importante papel, mas ndo estd em sua potencialidade. A TI
pode ser, por si soO, fonte de vantagem competitiva (MATA et al., 1995) ou o uso dela pode
ser uma importante ferramenta de exploracdo de vantagem competitiva (SILVA; SOUSA
NETO, 2005). Turban et al. (2010) afirmam que a razdo de ser da TI é proporcionar vantagem
competitiva estratégica as empresas. Os entrevistados reforcam essas proposicoes e forca:

“Tl como elemento de diferenciacéo, ela gera diferenciacdo, agrega
valor [...] hardware e software séo utilizados para gerar valor e criar
diferenciais competitivos” (E3).

“Tl n&o é estratégica, ela é vital” (E4).
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“A tecnologia esta totalmente ligada & competitividade, vocé tem que
estar o tempo todo buscando novidades tecnoldgicas para vocé se
destacar, se diferenciar no mercado - tudo é muito similar" (E12).

Alinhados a teoria da Visdao Baseada em Recursos (VBR), os entrevistados
também percebem geragdo de vantagem competitiva a partir de recursos da empresa
(BARNEY, 1991; CRUBELLATE et al., 2008; SANTOS; REINHARD, 2007)
especificamente da forca interna provida pela Tecnologia da Informagéo. Corroborando com
Mata et al., (1995), a Tl pode prover essa vantagem sustentada: valorosa, rara, inimitavel e
insubstituivel. Se alguns autores consideram a TI uma “arma competitiva” (ALBERTIN;
MOURA, 1995, p. 23) ou uma “arma estratégica de negocios” (PAZ et al., 2012, p. 3), 0s
entrevistados a veem como “coracdo do negécio” (E1) ou “caminho para se chegar ao
dinheiro” (E7). Sobressaem-se outras falas dos gestores de negdcios:

“Se tecnologia ndo € o viés da sua estratégia, vocé esta fora - alguém
vir4 com tecnologia e transformard o teu negécio” (E2).

“A informacéo é o bem mais rico que a empresa pode entregar [...] a
forca motriz das empresas ¢ a tecnologia da informacédo” (E19).
“Amazon-nizar: quando comegou, a Amazon era uma vendedora de
livros; em determinado momento, passou a vender toda sorte de
servigos que pouco tem a ver com livros e hoje o0 AWS (maior nuvem
existente) sdo servicos da Amazon” (E20).

Assim como apresenta Gonzalez (2014), a Tl se faz percebida pelos entrevistados
viabilizando proximidade com cliente, mineracdo de dados para inteligéncia de negdcios,
personalizacéo de esforgos de marketing etc. Sdo exemplos dessa percepgéo:

“A Tl é quase uma area de Marketing, descobrindo e formatando
produtos [...] eu ndo bolo um produto e peco para Tl fazer, a Tl diz
que tem um produto, eu empacoto e saio vendendo no mercado” (E7).
“ldentificacdo de potenciais clientes, levantamento de informagoes
para fazer o bridge correto e comunicacéo da forma correta [...] Tl
foi fundamental para eu conseguir traduzir a estratégia de um cliente
em uma lista de potenciais alvos” (E10).

Alguns entrevistados tiveram vivéncias inversas: a Tl sendo empecilho, o agente

dificultador da vantagem competitiva ou mesmo da sobrevivéncia da empresa. Sdo exemplos:
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“Deveria haver um trabalho constante em Tl para que as passagens,
0s novos modelos de negdcios, 0s novos posicionamentos pudessem
ser feitos de modo mais simples - ndo € o que eu vejo da TI” (ES).
“A Tl que ndo é estratégica, afunda a empresa [...] negdcio diz: eu
preciso disso; 71 diz: ‘vai demorar 2 anos ™ (E9).
“Vocé pode quebrar um banco com uma Tl com problemas” (E18).
Outro destaque foi a percepcao do uso estratégico de Tl em funcéo da reducdo das
intervencdes humanas com minimizacédo de erros, reducao do subjetivismo, em falas como:
“Ganhos do ponto de vista do consumidor: menos subjetivo (relagéo,
benevoléncia, pechinha), nivelamento do campo de disputa, menos
frustracdes para os consumidores” (E1).
“A Unica forma de ser barato e funcionar, é ter tecnologia por tréas:
VOCé tira pessoas, VOcé tira custos, torna a operagdo leve [...] vou
reduzindo intervencdes humanas em processos até 0 momento em que
sO precise de cérebro - onde a tecnologia, hoje, ndo consegue
enderecar - no futuro, quem sabe” (E10).
Identifica-se a Era IV com uma TI orientada para negdcios, ja se pensando em
uma computacao onipresente, com servigos Business-to-Business (B2B) mais amplos (vendas,

suporte ao cliente) ou produtividade mével (SILVIUS, 2006).

e) Inovacdo
A TI impulsionando inovacdes, trazendo vantagens estratégicas e inteligéncia ao
negdcio é ressaltada por Silva e Sousa Neto (2005) e Silvius (2006). J& Mintzberg et al.
(2010) e Carvalho e Laurindo (2010) apresentam um contexto mais desafiador: em se
pensando na estratégia de empresas que buscam sobreviver e se perpetuar em um mercado de
constantes mudancas, a capacidade de adaptacéo, de fazer diferente, definem quem serdo as
mais bem-sucedidas. Os entrevistados concordam e apresentam claramente essas ideias:
“Como tudo muda, a parte principal do negécio é mudar” (E1).
“Inovacdo é alto risco e alto valor agregado - o elevar da
competitividade” (E4).
“Uma boa inovacdo economiza dinheiro ou gera mais dinheiro”
(E19).

Seguem as categorias criadas como desdobramento da inovagéo:
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- Quer seja para alcancar vantagens, quer seja para sobreviver, a inovacdo é um
desafio para uma organizagdo. Todos os entrevistados entendem ser uma importante fungéo
de TI saber 0 que esta acontecendo sobre tecnologia, exercendo o papel de mola propulsora de
inovacOes. O comércio eletrénico teve um papel de inovacdo fundamental, levando mudancas
as economias, consumidores e até ao mercado de trabalho (DRUCKER, 2000); um dos
entrevistados (E7) faz uma analogia predatoria, associando esse posicionamento da Tl a um
“tubardo”, pela forca e vigilancia constante na busca pela inovagdo. A associacdo TI e
inovacéo ¢ estabelecida em frequentes consideracdes dos entrevistados, como exemplos:

"Todos os projetos de inovacdo sdo dependentes de tecnologia [...]
néo existe inovagédo sem tecnologia” (E4).

“A tecnologia me permite ter acesso a inovacdes de forma mais
rapida, mais direcionada, mais eficiente” (E12).

“Tl e inovagdo sdo primas-irmas [...] a Tl provoca na empresa o
pensamento de sempre inovar [...] empresas que ndo tem uma area de
Tl forte, seguem modelos mais basicos” (E21).

Alguns entrevistados apresentam essa associacdo quase naturalizada em funcéo de
caracteristicas de TI, encontrada em falas como:

“Inovacdo tem natureza de alto risco e a Tl é o lugar que ja& se tem
essa cultura [...] Tl sempre se posicionou como vanguarda nas
organizac0es [...] a area de Tl estd sempre um passo a frente” (E4).
“Talvez a tecnologia ndo mude meu produto, mas a prépria inovacao
me leva a ver o mercado, o que existe de mais moderno” (E12).

"E um mercado muito dindmico, TI muda todo tempo e acaba levando
as empresas as ideias para inovar " (E13).

Uma excecdo se deu de ndo vinculo entre inovacdo e TI, caso ja citado
anteriormente, pela natureza do uso da TI, focada na informatizacdo das transacOes
operacionais e haver na empresa uma area especifica para inovacao, apartada de TI:

“Dificil a inovacao para TI por ter um papel coadjuvante” (E9).

- O avaliar a inovagéo, analisando as potencialidades e oportunidades para a

empresa, tambeém passam por T para 76% dos entrevistados. S&do exemplos das citacoes:
“Uma area onde existe muita febre tecnologica, muita onda. Surge
uma novidade no mercado e todo mundo quer caminhar para 14 [...]

saber 0 que é bom para o negécio” (E7).
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“Antes de entrar na onda, fazer uma anélise [...] ninguém néo
contratou uma empresa porque nao tinha site para mobile” (E11).
“Saber quando a TI vai trazer o diferencial é a coisa mais importante
para nao correr o risco de ter uma invencionice ou se perder” (E18).

Enfatize-se, em diferentes citagBes, as preocupagGes quanto as modas,
invencionices, ondas, febres etc. que sdo percebidas no contexto da TI. Ter essa visdo critica
faz toda a diferenca nos investimentos em TI, notoriamente nas analises de retorno desses.

- Ja a “traducdo” das inovacOes e apropriacdo ao negdcio, quando as ideias sdo
incorporadas e fazem diferenca para a empresa, ganham mais representatividade entre os
gestores pesquisados: 81% visualizam T1 exercendo essa funcdo. Destacam-se as falas:

“Varios produtos foram lancados por ideias que surgiram de TI [...]
minha area de Tl é uma area de neg6cios com muita profundidade,
eles desenvolvem novos produtos [...] buscando o que a tecnologia
pode oferecer, mas aliado, de braco dado com a area de Negocios
[...] ndo para interesses préprios, mas para o negocio” (E7).

“O CIO levar para Negocios as melhores condi¢cBes de avanco
baseadas na tecnologia [...] saber trazer essas informacdes” (E14).
“E quase uma startup dentro da empresa” (E20).

Embora a grande maioria dos entrevistados concorde em associar, de alguma
forma, inovacdo a TI, alguns demonstram esforcos no desvincular ou do vinculo de inovagédo
e Tl especificamente motivados por negdcios. Sdo exemplos dessas consideragdes:

“Inovar ndo é mais uma coisa de TI, faz parte do negécio [...] Tl virou
uma area tao grande que esta desvirtuando a criatividade” (E1).

“Tl acha que inovacdo é uma novidade de uma ferramenta bacana
[...] muitas vezes, a inovacao é mais simples, no dia a dia” (E14).
“Confunde-se complexidade de praticas tecnolégicas com a adogao
de préaticas inovadoras” (E15).

Sumarizando, o Quadro 18 apresenta os dados consolidados quanto as categorias
do tema Uso da TI, com respectivas quantidades de entrevistados que fizeram algum tipo de
referéncia e o percentual em funcgéo do total de gestores de negocios entrevistados.
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Quadro 18 - Consolidacdo das Categorias do Uso da Tl

TT
Categorias ou Rubricas Ocorrén| %

cias
1 |Operacionalizagéo 21 100%
2 |Diferencial Competitivo 21 100%
3 |Gestdo / Tomada de decisdo 19 90%

Uso da <

Tl 4 |Integracéo 14 67%
5 [Inovacgdo - Saber o que estd acontecendo 20 95%
6 [Inovagdo - Avaliar a inovacao 16 76%
7 |Inovagdo - "Traduzir" e apropriar ao negocio 17 81%

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Oportuno se faz analisar tendéncias tecnoldgicas, retomando as quatro

apresentadas por Turban et al. (2013), associadas a novas vantagens competitivas para as

organizacdes e também referenciadas pelos entrevistados:

Redes sociais - associadas as pesquisas com clientes, andlise de perfil,
comportamentos de consumidores, experimentacdes de produtos (E17);

Mobile - associado a disponibilidade dos sites das empresas (E3), a ampliacdo
e facilidade de acesso as informacges, migragdes de aplicagdes (E11);

Cloud - com muitas referéncias as “nuvens”, destacam-se: baixo custo (E6),
necessidade de gestdo do servico (E14), ndo haver mais servidores na empresa
(E15), simplicidade de aplicacdo (E20). Percebe-se uma realidade que antes
poderia ser uma vantagem estratégica (facilidade, agilidade) tendendo a ser
condicdo de sustentabilidade frente a concorrentes ja usuarios do recurso.
Anélise de dados — tecnologia menos citada, mais em contextos de exploracéo
do recurso. Referéncias ao Bl (Business Intelligence) para acesso a macro /
micro informacBes de forma rapida e facil (E2), a manipulacdo de grandes
volumes de dados para decisdo, “big data” para gerenciar pessoas (E6),
grandes bases de dados utilizadas no mundo todo (E16), uso da inteligéncia

artificial e aprendizagem dos computadores (machine learning) (E1 / E20).

Dentro do grupo TI estratégica, o tema Alinhamento entre Tl e Negdcios

remete ao desafio dentro do contexto empresarial ha mais de 30 anos (LUFTMAN et al.,

2015); essa necessidade também se faz presente para os entrevistados - para todos 0s gestores

de negdcios trata-se de uma das questdes mais criticas para um Gestor de TI.
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A fim de promover esse alinhamento, foi perguntado sobre fatores promotores
e/ou inibidores na percepcdo desses gestores, sem haver direcionamento da resposta. O
Quadro 19 abaixo consolida os fatores apresentados, com as categorias abstraidas e 0s

respectivos guantitativos.

Quadro 19 - Categorias e Resultados dos Fatores Promotores / Inibidores do Alinhamento Negécios e Tl

Total das
Temas | Categorias ou Rubricas Ocorrén- | %
cias
Fatores | 1) Visdo estratégica da T1 pelo gestor de negdcio 12 57%
Promotores ]
(FPP) | 2) Envolvimento do gestor de Tl 11 52%
1) Posicionamento do Gestor de T1 16 76%
Fatores | 2) "Trauma" do historico de TI 14 67%
Inibidores

(FIP) 3) Visdo limitada de TI pelos executivos 12 57%
4) Apropriacdo do conhecimento de TI por outros “C’s” 5 24%

Fonte: Elaboracdo propria, 2017.

Tracando um paralelo com Luftman et al. (1999) e seus fatores mais frequentes,
dos promotores, as duas categorias identificadas na pesquisa (FPP): (FPP1) “Visao estratégica
da TI pelo gestor de negocio” e (FPP2) “Envolvimento do Gestor de TI”, respectivamente
com 57% e 52% das opinides dos entrevistados, ratificam os principais fatores de Luftman et
al. (1999) (FPL) quanto a: (FPLI1) “Suporte do executivo sénior para TI” e (FPL2) “TI
envolvida no desenvolvimento da estratégia”.

Os fatores promotores apontados pelos pesquisadores: (FPL3) “TI entender o
negécio”, (FPL4) “Parceria entre Negdcios e TI” e (FPL6) “Tl demonstra lideranca”, nao
foram explicitamente citados pelos entrevistados, mas foram de extrema relevancia quando
disseram das competéncias do Gestor de Tl ou ainda em associagdes dos fatores inibidores.
Pode-se inferir que, justamente pela ndo efetividade dessas caracteristicas, ndo sdo claramente
percebidas como fatores promotores pelos entrevistados.

O fator apresentado por Luftman et al. (1999) (FPL5) “Projetos de TI bem
priorizados” n&o foi referenciado explicitamente pelos pesquisados. E possivel identificar uma
tendéncia nos entrevistados dessa responsabilidade naturalmente ja ser dividida com area de
Negdcios, talvez dai ndo ser percebida como fator promotor do alinhamento.

Quanto aos fatores inibidores da pesquisa (FIP), foram identificadas as

categoriais: (FIP1) “Posicionamento do Gestor de T1”; (FIP2) “‘Trauma’ do histoérico de TI”;
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(FIP3) “Visao limitada de TI pelos executivos”; e (FIP4) “Apropriagdo do conhecimento de
TI por outros ‘C’s’”.

Pode-se perceber que os fatores inibidores de Luftman et al. (1999) (FIL)
encontram paralelos nas categorias da pesquisa: (FIL1) “Falta de relacionamento efetivo entre
TI e Negocios”, (FIL4) “TI ndo entende do negdcio” e (FIL6) “Falta de lideranga na Gestdo
de TI” podem ser encontrados nas ocorréncias contempladas e consolidadas na 1* categoria da
pesquisa (FIP1) “Posicionamento do Gestor de TI”; ja o (FIL2) “TI nao prioriza
corretamente” e (FIL3) “TI falha em cumprir seus compromissos estdo presentes na 2%
categoria (FIP2) “‘Trauma’ do historico de TI”; o (FILS) “Executivos seniores ndo dar
suporte a TI” potencializam-se na 3* categoria (FIP3) “Visdo limitada de TI pelos
executivos”. Para a 4* categoria (FIP4) “Apropriagdo do conhecimento de TI por outros
‘C’s’”, ndo € possivel estabelecer uma associagdo direta aos fatores inibidores de Luftman et
al. (1999), apresentando-se como um novo fator que possa ser consequéncia dos fatores
anteriores, além da evolucdo do uso da T1 pelos demais gestores das organizagoes.

O Quadro 20 apresenta as associacOes estabelecidas entre os fatores promotores e
inibidores de Luftman et al. (1999) (FPL e FIL) e os emanados da pesquisa (FPP e FIP).

Quadro 20 - Associagdo Fatores de Alinhamento T1 e Negdcios - Luftman et al. (1999) e Pesquisa

Promotores de Luftman et al. (1999) Promotores emanados da Pesquisa
1) Suporte do executivo senior para Tl 1) Visdo estratégica da Tl pelo gestor de negécio
2) Tl envolvida no desenvolvimento da estratégia 2) Envolvimento do gestor de TI

3) Tl entender o negocio
4) Parceria entre negécios e Tl

Destacados nas competéncias do Gestor de Tl

5) Projetos de Tl bem priorizados Na&o referenciado diretamente
6) T1 demonstra lideranca Destacado nas competéncias do Gestor de Tl
Inibidores de Luftman et al. (1999) Inibidores emanados da Pesquisa

1) Falta de relacionamento efetivo entre Tl e negocios |1) Posicionamento do Gestor de TI
2) Tl ndo prioriza corretamente
3) Tl falha em cumprir seus compromissos

2) "Trauma" do histérico de TI

4) T ndo entende do negocio 1) Posicionamento do Gestor de Tl

5) Executivos seniores ndo ddo suporte a Tl 3) Visdo limitada de T pelos executivos

6) Falta de lideranca na gestdo de TI 1) Posicionamento do Gestor de Tl

Nao referenciado diretamente 4) Apropriacdo do conhecimento de Tl por outros C’s

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Luftman et al. (1999).

Seguem-se detalhamentos de andlises e falas dos entrevistados quanto aos fatores
de alinhamento entre T1 e Negocios evidenciados na pesquisa. As consideracdes iniciam-se

pelos fatores promotores.
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a) Do fator (FPP1) “Vis&o estratégica da Tl pelo gestor de negdcio”, identifica-se

nos entrevistados uma grande responsabilizacdo da alta gestdo da empresa (CEQ’s inclusive).

N&o se trata somente de participacdo e cumplicidade, de promoc¢do da comunicacdo, da
confianca, da parceria (LUFTMAN et al.,, 1999; LUFTMAN, 2000; LAURINDO et al.,

2001), mas de fazer acontecer a conquista do espaco de TI, de valorizagéo e integracdo da

area, inclusive com mediacdo e empoderamento. Sdo exemplos de falas referentes ao primeiro

fator promotor:

“Cabe ao CEO promover a integracdo Tl e Negdcios [...] entender
que precisa de componentes para fazer bem o seu negécio” (E2).
“Muito da cabeca de CEO: pode ser um facilitador, promover a
aproximacao do gestor de Tl com as outras areas” (E6).

“CEO é o maestro da empresa: se ele ndo consegue fazer a banda
tocar direitinho, ndo deveria estar ali - deve harmonizar a empresa
[...] controlar os atritos: eu nunca sou o culpado, é sempre o cara do

lado - e 0 cara de Tl é 0 mais comum de ser o do lado” (E10).

b) Do segundo fator, (FPP2) “Envolvimento do gestor de TI”, destacam-se falas

que explicitamente dizem da importéncia desse envolvimento:

“Participacdo do gestor de Tl em comités estratégicos [...] pedir
espaco para o CEO e fazer a parte dele” (E2).

“Os projetos mais criticos tém comité e o gestor de Tl € convidado a
participar [...] trazer o cara de Tl para dentro dos negocios” (E3).

“O gestor de Tl impulsiona o gestor de Negocios a pensar diferente”
(E21).

Seguem contribuicdes dos entrevistados nas categorias para fatores inibidores:

a) (FIP1) Posicionamento do Gestor de TI: nesse fator, grande parte das falas dos

entrevistados explicitam duras e constantes criticas:

“Feudos tecnoldgicos ainda muito resistentes [...] esbarrou no CIO,
parou tudo - se ndo é ele quem teve a ideia ou ndo acha legal, nédo
anda - ndo so ndo faz como também bloqueia” (E2).

“Uma area onde existe muita vaidade [...] cara isolado no mundo dele
tentando puxar a sardinha para o lado dele, tentando ser o CIO do

ano em uma revista especializada e a empresa pagando a conta” (E7).
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“Mostrar a caixa de ferramentas e as pessoas entenderem que ele esta
ali para ajudar, outra coisa é mostrar a caixa de ferramentas e o CIO
achar que € o dono da bola” (E17).

b) (FIP2) "“Trauma’ do histérico de TI”: nesse fator sdo apresentados varios
depoimentos que clarificam a construcédo histérica de problemas com prazos, custos etc.:

“Projetos longos tendem a ser uma mininovela [...] comeca a gastar
mais do que deveria, demorar mais do que o previsto” (E1).
“Demos alguns tiros errados: compramos coisas que ndo precisamos
[...] ndo se admite a tecnologia pelo glamour” (E7).
“A grande massa ainda pensa: a Tl € um mal necessario” (E19).

¢) (FIP3) “Visao limitada de TI pelos executivos”, para o qual destacam-se falas:
“Pouca gente de fora da area conhece TI, muita gente ainda acha Tl
um mistério” (E6).
“Criam-se objetivos / targets irreais, por desconhecimento da TI pelos
gestores de negdcios” (E9).
“Muitos executivos que ndo sdo de Tl tém dificuldade de deixar TI se
aproximar para suportar novas ideias” (E20).

d) (FIP4) “Apropriacdo do conhecimento de Tl por outros ‘C’s’”: essa categoria
apresenta um fendmeno mais recente, surgindo em meio aos demais fatores inibidores como
saida encontrada pelos gestores de negocios. Ratifica-se para os entrevistados a tendéncia
apontada por Chun e Mooney (2006) quanto a outros executivos, nao de TI, assumirem a area:

“Todo mundo é CIO, dependendo do tipo de negécio entdo” (E1).

“Eu, diretor executivo da empresa, assumi a diretoria de TI” (E11).
“Ja vi gente que conhece muito de Tl e ndo da qualquer valor para o
ClO” (E14).

Encerram-se aqui as analises e discussdes sobre as categorias criadas associadas a
T Estratégica, contribui¢des adicionais da pesquisa, mas importantes para analises gerais.
Segue-se para o objetivo principal: abordar as falas, reflexdes, contribui¢cdes que os gestores

de negdcios fizeram a analise das competéncias profissionais essenciais para o Gestor de TI.
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4.4 CATEGORIAS DAS COMPETENCIAS DO GESTOR DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Antes de apresentar os resultados quanto as competéncias, oportuno se faz
evidenciar o enfoque dado na analise, apropriando-se das ideias de Fleury e Fleury (2000)
quanto a competéncia abarcar conhecimentos, habilidades e atitudes, aqui, do Gestor de TI.

Também de forma focada, mas ndo reducionista, foi considerada a valorizacéo
pelo cliente (na pesquisa, o0 gestor de negdcios, usuario e cliente interno das areas de TI nas
organizacles), a geracdo de novas oportunidades de negdcio, enfim, associando a
competéncia a competitividade e melhor desempenho da empresa (DREJER, 2000).

Esses conceitos também corroboram com a VBR, aqui utilizada como fundamento
teodrico para analises quanto a estratégia empresarial. O Gestor de TI, suas capacidades, suas
informagdes, seu conhecimento, é visto como um recurso humano que pode contribuir efetiva
e diretamente para aumentar a eficécia e eficiéncia da empresa (BARNEY, 1991), abordagem
ratificada em geral pelos gestores de negdcios entrevistados, bem como de Mata et al. (1995),
ao considerar a propria Gestdo de Tl uma fonte de vantagem competitiva.

Destaque-se, a titulo de reflexdo inicial, que, ndo obstante esse posicionamento
estratégico do Gestor de TI ratificado pelos gestores de negécios, ao serem perguntados por
situacBes por eles vivenciadas que exemplificassem essa atuacdo, varios demonstraram
dificuldade para lembrar. Pode-se inferir sobre um lugar j& conquistado pelo cargo, pelo
reconhecimento explicito, mas ainda haver um desafio de consolidacdo da préatica estratégica
por esse profissional. Sdo exemplos de falas que demonstram essa percepcao:

“Nao tenho uma experiéncia boa, ndo lembro de alguém que tenha
sido gestor de Tl com performance estratégica” (E5).

“SituacOes positivas ou negativas? Negativas tenho varias. Positivas
tenho dificuldade em lembrar” (E11).

“Tentando lembrar... estou pensando... esta dificil ” (E15).

Sdo exploradas, a seguir, as considerag¢fes dos entrevistados quanto as categorias,
associadas as competéncias, agrupadas nos temas, em paralelo a um didlogo com diversos

autores, estabelecendo-se a discussao a respeito dos resultados encontrados.

Sob o tema Estratégia de negdcios, seguem as categorias e analises:
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a) Lideranca;

Willcocks et al. (2006), apds aplicacéo pratica e revisitagdo ao proprio modelo de
1998, alteraram o termo “Leadership” para “IS/IT Governance”. Esse ultimo conceito, mais
associado especificamente a “governanca de TI” — um dos exercicios, mais técnicos inclusive,
da liderangca do Gestor de TI -, serd4 abordado em uma categoria especifica, também com
proposicdes dos entrevistados de forma bem direcionada a gestao da area.

Na primeira publicacdo, Feeny e Willcocks (1998) abordavam a “lideranga”
associada a influéncia desse gestor na percepcao dos demais gestores da empresa quanto as
possibilidades e beneficios de T, inclusive no sentido de viabilizar os objetivos de negdcio.
Alinhados a essa proposicdo mais ampla, estdo também Chun e Mooney (2006), considerando
a capacidade do Gestor de TI em contribuir e liderar a estratégia corporativa.

Em posterior trabalho, com nova pesquisa com CIO’s, Chun e Mooney (2009)
encontraram fortes evidéncias de ser a lideranga uma das mais importantes capacidades para o
Gestor de TI, destacando-se, por exemplo, no pensar/agir estrategicamente e na persuasao dos
demais “C’s”. Vreuls e Joia (2012) chamam a TI para um papel de orquestradora, enfatizando
o0 exercicio de influéncia na organizacao, também apontado por Silva (2013).

Invariavelmente, todos os gestores deram grande énfase a essa competéncia, para
eles, assim como para Chun e Mooney (2009), entre as mais importantes. De fato, as trés
competéncias mais valorizadas, por 100% dos pesquisados, sdo exatamente as apresentadas
pelos autores: “lideranca”, “construcdo de relacionamentos” e “visao de negocios”.

Na pergunta mais abrangente, sem direcionamento a fala sobre uma determinada
competéncia, mas quais seriam, de forma geral, aquelas que esse gestor de negdcios entendia
como imprescindiveis para um Gestor de TI, a “lideranca” foi citada por 17 deles, ratificando
sua importancia ja estabelecida.

E possivel perceber, inclusive, um convite ao exercicio da empatia, ou de “vestir
0s sapatos dos outros” (E18) para exercer a “lideranga”. Sdo exemplos de consideracdes:

“Ser lider na empresa [...] tem que ser inteligente, safo, esperto [...]
tem que ser inspirador, bom de gente” (E2).

“O gestor de TI tem se tornado mais do que parceiro de negdécios,
chegando a capitanear [..] o gestor de TI pode ser o futuro
presidente: é um lider que efetivamente influencia o negocio” (E9).
“Ele ndo tem que ser ‘o cara’: ‘fui eu quem inventei isso’, mas tem
que trazer o cara de operacdes, de vendas, do financeiro [...]

congregar as transformacdes e necessidades da empresa” (E15).
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Uma situagdo associada a um projeto exemplifica essa competéncia na pratica:

“Se algo ndo estava andando, ele envolvia as pessoas certas e
influenciadoras, buscava informaces, era um grande facilitador do
projeto - papel fundamental para o projeto dar certo” (E6).

Manter o setor adequado as necessidades da organizacdo (VREULS; JOIA, 2012),
guiar a equipe de TI para prover solugdes alinhadas com o negdcio também estdo no exercicio
da “lideranca” de um Gestor de T para Feeny e Willcocks (1998).

Essa competéncia € valorizada também por Luftman (2000) no critério
“habilidades” para a definicdo do grau de maturidade de alinhamento estratégico entre Tl e
Negocios. Sdo consideradas praticas de gestdo de pessoas (treinamento, remuneracéo,
feedback de desempenho, planos de carreira etc.) bem como o clima entre as pessoas e 0
desenvolvimento da cultura organizacional.

Alinhado com os autores, 0s entrevistados apresentam esse exercicio como de
grande importancia, para alguns o mais importante e desafiador, responsabilizando o Gestor
de TI, de forma veemente, por desalinhamentos e descomprometimentos da equipe de TI,
inclusive por ser exemplo, modelo a ser seguido. O exercicio de motivacdo da equipe e
comprometimento com resultados, ressaltados por Silva (2013), também é vital na visdo dos
gestores de negdcio. Sobressaem-se algumas falas nesse sentido:

“Despertar o sentimento de propriedade na equipe, sentir como se 0
projeto fosse delas [...] ser a pessoa modelo™ (E4).

“Servir de exemplo [...] delegar, orientar e cobrar [...] capacitar,
motivar, exigir, dar feedback” (E5).

“Gestor de TI s6 sera no 1o emprego, depois, deixa de ser gestor de
TI para ser gestor de gente” (E8).

Nesse contexto, uma situagdo apresentada mostra 0 oposto do que se espera do
exercicio de “lideranca” do Gestor de Tl com sua equipe (embora ndo incomum de se
encontrar, conforme referéncias de outros entrevistados).

“Problemas detectados pela area de Negocios eram levados de forma
ndo construtiva para equipe: ao inves de resolver, havia esforco para

provar que estavam errados” (E19).

b) Visdo de negocio;
Abordado de formas diferentes pelos diversos autores, quer seja como “visdo

sistémica de negocios” para Feeny e Willcocks (1998) ou “capacidade de contribuir e liderar a
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estratégia corporativa” para Chun e Mooney (2006) ou “pensamento estratégico / ler o
mercado” em Peppard (2010) ou “visdo do negocio” de Vreuls e Joia (2012) ou ainda como a
propria “gestdo da estratégia de TI” abordada por Silva (2013), todos apresentam, com uma
referéncia ou outra, essa competéncia em destaque para o Gestor de TI.

Igualmente se deu com os entrevistados — como dito anteriormente, esta entre as
trés competéncias mais importantes, com 100% deles valorizando-a e trazendo muitas
reflexdes sobre esse exercicio para o Gestor de TI. Na pergunta mais abrangente, sem
direcionamento sobre uma determinada competéncia, mas, de forma geral, as imprescindiveis
para um Gestor de TI, a “visdo de negocios” foi citada por 18 deles. Sdo exemplos de falas:

“O bom gestor de Tl tem que ter o espirito do dono, espirito
empreendedor [...] entender o negécio” (E3).

“Pensar fora do quadrado [...] gestores de Tl que entendam um
pouco mais de negocios, do negocio do cliente” (E5).

“E dificil encontrar um gestor que se interesse pela empresa como um
todo - normalmente é na area que ele atua [...] quando vocé tem uma
visdo limitada do todo, o que vocé fala pode nao ter sentido” (E21).

Um dos argumentos quanto a competéncia da “visdo de negdcios” associa-se a
analise e explicitacdo dos retornos de investimentos em TI. Vreuls e Joia (2012) e Silva
(2013) abordam esse tema ao trazerem justificativas de investimentos em TI relacionando-0s
as metas de negocios (valor agregado). Chun e Mooney (2006) apresentam como uma
cobranca efetiva aos CIO’s. Os entrevistados concordam com o0s autores:

“O gestor de Tl ndo consegue pensar financas [...] se ele é um cara
de business e entende de business, ele vai mostrar ao dono que aquele
dinheiro vai voltar de outra forma” (E15).

“A grande dificuldade dos CIO’s é justificar os investimentos - o
quanto vai trazer de dinheiro [...] gap de formacé&o: ele ndo consegue
traduzir tecnologia em negocios, como eu economizo ou ganho mais
com essa tecnologia” (E19).

“Mostrar efeito no negécio [...] conseguir, com prototipos, paybacks
violentissimos - 20, 30, 100 vezes [..] o CIO fica com uma
dependéncia de alguém que conheca o negocio para justificar” (E20).

Alguns entrevistados falam ndo somente falta de “visdo de negdcios” pelo Gestor
de TI, mas do foco do olhar técnico, como apresenta Feeny e Willcocks (1998), Peppard

(2010) e Weill e Ross (2005). S&o falas dos gestores de negocios:
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“Gente de origem técnica tende a ter duas limitagbes: mundo de

negocios muito politico e o estar tdo enamorado pela tecnologia que

ndo consegue ver o mundo do negécio” (EL).

“S&o uma massa de CIO’s que ndo pensa estrategicamente [...] vivem

em uma redoma - a excecao é o contrario” (E2).

“Colocar os dois "japoneses de TI" ndo d& certo: esquecem do

negocio para ir para o embate técnico, ficando uma conversa de

maluco” (E19).

Quando da pesquisa de situacdes vivenciadas pelos gestores de negdcios nas

quais o Gestor de TI foi estratégico, essa competéncia esteve presente em exemplos de 17
entrevistados. Na grande maioria dos casos, tratavam-se de situacdes opostas, a vivéncia da
ndo competéncia da “visao de negocios” pelo Gestor de TI. Algumas citacdes:

“O cara nado atendia de negdcios e nao quis fazer o que o gestor de

marketing levou, tinha preguica de tocar um projeto que era super

revolucionario para a empresa: na época, a ideia era fazer algo que o

Google faz hoje” (E10).

“(O Gestor de TI) Ndo quis trazer do mercado por ndo conhecer o

negocio da empresa, por isso assumi” (E11).

Alguns entrevistados, a fim de incentivar o olhar diferenciado no Gestor de Tl e
equipe, apontaram um caminho desafiador, mas motivador. Trata-se da valorizacdo do
desenvolvimento de competéncias associada a remuneracdo (RUAS et al., 2005). Indicadores,
metas e recompensas a TI vinculadas a resultados da empresa que essa equipe promovesse, de
alguma forma (e esse é o fator mais complexo: definir o mecanismo, o critério, a forma):

“Bonus baseado no lucro da companhia e sua fatia estar associada a
metas - uma delas o quanto vocé gasta com Tl (E2).

“Negdcio novo: remuneracdo variavel para a area técnica. Uma vez
que os indicadores sejam criveis, confiaveis, se consiga avaliar e
identificar os profissionais que estdo entregando mais e merecem ser
reconhecidos e estimulados a continuar assim” (ET).

“Saber como esta indo 0 negdcio porque isso impactara diretamente
na sua remuneracao [...] hoje € um plus, mas daqui a alguns anos

sera absolutamente compativel com a realidade do mercado” (E12).
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c¢) Construcéo de relacionamentos;
Trata-se de terceira e Gltima competéncia com unanimidade entre os entrevistados
e autores destacados nessa analise. Também com 16 entrevistados a enfatizando a posteriori,
quando consolidando as principais competéncias, sem direcionamento da resposta.
Ao analisar o grau de maturidade do alinhamento estratégico entre Tl e Negocios,
Luftman (2000) coloca essa competéncia em evidéncia: o critério “parcerias” considera a
relacdo estabelecida entre Tl e as unidades de negdcios. A confianca, a cumplicidade, o
reconhecimento da importancia do papel do outro, contribuem para essa maturidade que, ao
final, avalia o papel da TI nas estratégias de negdcios (definicdo, implementacao, fator critico
etc.), ou seja, 0 espaco construido a partir das relacdes estabelecidas.
Na pesquisa, consideram-se varias caracteristicas: ser negociador, ser facilitador
(CHUN; MOONEY, 2006), ter habilidade para se relacionar, ter diplomacia nos
relacionamentos (PEPPARD, 2010), ou, na fala de um entrevistado, ser um “parceirdo” (E7).
O compartilhnamento de conhecimento, o facilitar o acesso & compreensédo da Tl
também é uma expectativa dos pares do Gestor de TI. Para se promover nas organizacfes sua
capacidade absortiva, de interesse dos gestores de negocios, é importante que o conhecimento
tecnoldgico ndo esteja somente com um pequeno grupo, mas que principalmente os lideres
empresariais possam ter um nivel de conhecimento que os habilite a entender e contribuir
nesse processo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
O enfoque de alguns autores para estabelecer uma rede de relacionamento externa
/ networking (SILVA, 2013; VREULS; JOIA, 2012), direcionado a troca de saberes para
tomar melhores decisfes, buscando mais informacgdes, reduzindo incertezas para aquisicdes,
foi incorporado nessa categoria. J& a competéncia de comunicar-se, que poderia estar aqui
contemplada, foi separada em categoria exclusiva para explorar melhor as consideracdes dos
entrevistados e tratar um assunto bem especifico de TI, dona de uma linguagem quase propria.
Os entrevistados apresentaram essa competéncia sob o olhar de gestor de negocios
que, estando do outro lado da relacédo estabelecida, consegue trazer relevantes reflexdes nesse
exercicio profissional do Gestor de Tl em relacionar-se. Sdo destacadas algumas falas:
“E preciso ser bom politicamente, e ndo no sentido pejorativo [...] o
lado politico diz dos relacionamentos humanos, como vocé vai reagir,
negociar com as pessoas [...] ndo dizer: esse € o jeito certo e unico -

que saiba negociar [...] entender de relacionamentos humanos” (E1).
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“Existe uma simbiose muito grande com TI [...] tem que ser muito
resiliente, saber ouvir criticas, absorver muito bem as broncas, 0s
feedbacks [...] é preciso criar conexées” (E3).
“Deixar o ego de lado e trabalhar de forma clara e direta [...]
discordar com classe, acertar com seu proprio ego: pouco importa
quem, o0 que importa é o resultado ” (E10).
Nas situacOes vivenciadas, nove exemplos contemplaram essa categoria, sendo a
segunda, apos “visao de neg0ocio”, mais citada. Alguns sdo exemplos de ndo competéncia:
“Negocios solicita algo e TI diz: isso ndo é importante, agora ndo
posso ver isso” (E12).
“Néo teve jogo de cintura com 0s pares, hdo conseguiu conversar,
ndo passou para a equipe as demandas” (E15).
As motivagOes e justificativas da importancia dessa competéncia sdo muitas e
diversas. Feeny e Willcocks (1998) dizem da competéncia de engajar demais pessoas para T,
contribuindo para o entendimento da area e satisfacdo pelos usuarios. Silva (2013) atribui a
importancia a conquista de aliados e patrocinio. Peppard (2010) apresenta o estabelecimento
de uma relagdo que viabilize o “ganha-ganha” para ambas as partes (T| e usuarios), criar a
correta percepcdo da TI, o influenciar stakeholders. Os entrevistados ratificam as motivacdes:
“Se 0 CIO tem uma ideia legal, chama o cara de marketing e j& faz a
parceria antes de levar para o conselho” (E2).
“Justificar para o CFO o investimento a ser feito e o objetivo
estratégico associado - buscar essa cumplicidade” (E17).
“O CIO que tem maior performance hoje em dia é aquele que sabe
fazer boas parcerias [...] o ownership dos projetos de TI pelo par é
fator critico de sucesso: ele fecha a porta na hora, ndo acredita no
sucesso, ndo entende, ndo aceita, ndo adota e ndo anda [...] dividir
essa possibilidade, esse resultado, essa gloria, funciona bem” (E20).

d) Comunicacéo

Conforme esclarecido anteriormente, destacamos essa competéncia em uma
categoria separada pela constancia de referéncias diretas dos entrevistados, considerando
jargdo, dificuldades especificas, linguagem propria de T1 etc.

Também Luftman (2000), quando aborda as praticas de Tl que contribuem para o

alinhamento estratégico com negocios, enfatiza a “comunicagdo”, que proporciona a efetiva
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troca de ideias, a compreensdo mutua, o compartilhamento de conhecimentos. Para o autor, a
“comunicagdo” cumpre o importante papel de facilitar a interacdo, o que apresentam o0s
entrevistados como comprometida em funcédo da dificuldade de didlogo entre Tl e negdcios.
Feeny e Willcocks (1998) abordaram essa competéncia, embora dentro da
“construgdo de relacionamentos”, mas trazendo a necessidade de uma comunicagcdo bem-
sucedida, de um dialogo construtivo e as dificuldades do Gestor de Tl e negocios
conversarem. A “comunicacdo” foi ressaltada especificamente por 12 entrevistados quando da
consolidacdo das competéncias e esteve presente por quatro vezes em situacdes por eles
vivenciadas e citadas. Seguem principais falas, com énfase as dificuldades:
“A impressdo é que ser rebuscado faz parte do negécio, quando, na
verdade, o x da questdo esta na simplicidade [...] quanto mais
rebuscado, mais importante - e isso é uma grande bobagem " (E8).
“Muitas pessoas que vém de TI tem um jargdo proprio que o alto
executivo tem dificuldade de entender” (E17).
“Pessoas introspectivas, timidas [...] aptiddo para analisar linhas de
cddigo, sistemas, configuracdo de rede, storage, load balance, mas
vocé precisa orientar para falar bom dia para o coleguinha e o cara
nao consegue: ‘estou ocupado com meu algoritmo’” (E19).
Chun e Mooney (2006), Peppard (2010), Vreuls e Joia (2012) e Silva (2013)
também enfatizam a “comunicag¢do”, ndo pelas dificuldades e problemas, mas dada a
importancia para demonstrar claramente o valor de Tl a organizacéo, ja dizendo da necessaria
linguagem de negdcios a ser utilizada pelo Gestor de T1. Também o dizem os entrevistados:
“Boa comunicacao, ser transparente, passar seguranca” (E4).
“Pessoal de Tl se abrir um pouquinho [...] comunicar a capacidade
de TI ser estratégica [...] em 2016 isso ainda acontece ” (E6).
“O exercicio da comunicacdo é uma coisa inacreditavel: o CIO
parece um relacdes publicas - do ponto de vista técnico inclusive, mas
nao relacionamento indcuo: explicar, detalhar, envolver, sendo
didatico [..] passa grande parte do tempo comunicando,
bombardeando as ideias” (E20).
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e) Visdo inovadora (T1 e Neg6cios);

Ao analisar essa competéncia pessoal, oportuno se faz resgatar os dados das
categorias de uso da TI, quando “inovacgdo” alcancou 95% de relevancia para os gestores de
negocios entrevistados. Embora nas competéncias pessoais tenha um percentual inferior
(76%), citada por 16 entrevistados, foi a segunda competéncia mais associada ao futuro
Gestor de T1, sendo referenciada por 10 entrevistados e por duas vezes como primeira citagao.

Willcocks et al. (2006) referenciam-se a essa competéncia, mas focando na
arquitetura tecnologica que comporta futuras necessidades de negdcios, antecipando
tendéncias em TI. Trata-se de um importante exercicio, pois, conforme apresentado pelos
gestores, em Tl ha uma série de “modinhas” que precisam de profundos estudos para se tomar
as melhores decisdes. Essa questao sera trabalhada na competéncia de “aquisicdo consciente”.

Em linha semelhante, mas mais abrangente, estdo Vreuls e Joia (2012), que veem
no Gestor de Tl a necessidade de apresentar inovagdes tecnoldgicas que impulsionam o
negdcio, sendo ele mesmo o agente de mudancgas. Chun e Mooney (2006) também consideram
0 antecipar das necessidades do negdcio um exercicio de inovacdo de processos e projetos
pelo Gestor de TI, ndo reativamente, mas como visionario (PEPPARD, 2010), como
protagonista (SILVA, 2013). Os gestores de negocios também enxergam dessa forma.
Seguem falas que fortalecem esse posicionamento:

“Muita coisa acontecendo que a gente ndo consegue imaginar, nao
consegue alcancar [...] a inovacéo tecnoldgica, a velocidade com que
ocorrerdo, serdo desafios de todo executivo, e o gestor de Tl "tem”
que liderar esse processo” (E2).

“O novo cenario a gente pouco conhece [...] os modelos novos de
negocio que estdo sendo desenvolvidos ndo estdo estruturados [...]
antecipacdo de problemas, de tendéncias, de necessidades; 0 novo
gestor traz essa caracteristica consigo” (E8).

"A TI precisa exercer seu papel de disrup¢dao” (E15).

Para Peppard (2010) e Silva (2013), o Gestor de TI deve ter a competéncia de
enxergar antecipadamente, a frente de outros, oportunidades (operacionais e estratégicas) para
a organizacdo. Quer seja agucando sua perspicacia comercial, administrando riscos, fazendo
leituras do mercado (competéncia a ser desenvolvida pelo Gestor de T para Peppard (2010)),
buscando oportunidades de negdcios que a Tl possa proporcionar, desenvolvendo uma visao

de longo prazo, mantendo-se conectado com o mercado ou simplesmente estando sempre
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atento as inovagfes oportunas (SILVA, 2013). Sobre os meios para desenvolver e exercitar
essa competéncia, os entrevistados também fizeram suas consideragdes, citando-se alguns:
“Para ser um bom gestor de TI vocé precisa fazer algo quase
impossivel: ser bom em operacdes, com as coisas do dia a dia
funcionando como um rel6gio, e mudar as coisas do dia a dia;
conseguir manter as operacgdes com eficiéncia e mudar praticamente
todos os dias, de forma que vocé ndo fique ultrapassado” (E1).
“E preciso estar atento, acompanhar o grau de inovagdo [...]
conquistar espago: sendo proativo, trazendo ideias” (E2).
“Criar maneiras alternativas e criativas de alcangar os objetivos [...]
mitigacdo de ndo ter aquilo no prazo que a gente esperava’ (E9).

O olhar atento do Gestor de Tl ao desenvolvimento dessa competéncia mostra-se
muito desafiador. Chun e Mooney (2009) encontraram duas categorias a esse tema associado
em que mais falham esses gestores: (a) o “buscador”, pesquisador de oportunidades para
melhorar o negdécio; (b) o inovador, o criador, atuando inclusive como um lider chave para

desenvolver estratégias, transformar o negdcio e mudar culturas.

Sob o tema Arquitetura de T1, seguem as categorias e analises:

f) Governanca de Tl

Essa competéncia refere-se ao exercicio mais especifico e direcionado a gestdo de
Tl como érea organizacional. A governanca associada ao desempenho, a disponibilidade de
TI, foi contemplada na proxima categoria, em separado por apresentar um carater mais
tecnicista, que oportunizam outras reflexdes quanto ao Gestor de TI.

Quando tratando da maturidade do alinhamento estratégico entre Tl e Negdcios,
Luftman (2000) enfatiza a Governanca em TI, com acordo de prioridades, alocacdo de
recursos etc., bem como o estabelecimento de medidas de valor/competéncia, quando a
maturidade é promovida pela utilizacdo de indicadores (SLA - Service Level Agreements) que
demonstrem o valor da Tl para os negocios e planos de a¢Bes associados e acompanhados a
partir de resultados encontrados.

Todos os 21 gestores de negdcios entrevistados entendem essa competéncia como
importante para o Gestor de TI. Foi citada por onze entrevistados quando da consolidacdo de
competéncias e foi a terceira mais apresentada para o futuro Gestor de TI. Tal resultado

ratifica a preocupacdo de Vreuls e Joia (2012) quando os resultados de sua pesquisa com
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CIO’s sinalizaram n&o haver destaque para as competéncias relacionadas a governanca de Tl
e gestdo de projetos. Ao contrario, para 0s gestores entrevistados, essas competéncias estao
entre as mais importantes para o Gestor de TI, corroboradas por Chun e Mooney (2009).
Conforme esclarecido anteriormente, Willcocks et al. (2006) revisitaram o modelo
de 1998 e substituiram “lideranca” por “governanca de TI”. Na segunda publicacdo, associada
a “governanca de TI”, os autores apresentam a busca pelo alinhamento dos esforgos de Tl
com a estratégia empresarial, organizando pessoas, processos e estruturas e potencializando a
relacdo custo/beneficio de TI. Os gestores de negdcio apresentam a importancia em projetar,
implementar e comunicar processos de governanca de TI, inclusive com participacdo das
areas usuarias, demonstrando concordarem com Weill e Ross (2005) que acreditam que, dessa
forma, as empresas obtém mais valor da propria TI. Sdo exemplos de falas:
“Modelo de planejamento é imprescindivel para monitorar, para ter
controle - sem engessar [...] ser eficiente, ter l6gica, ter controle [...]
se estruturar melhor em termos de custos, tempo, qualidade” (E5).
“Alinhar com CEO as demandas, as prioridades e as pessoas que nao
serdo atendidas” (E16).
“Estabelecer um contrato, com deveres e direitos ” (E17).
Chun e Mooney (2006) e Silva (2013) expandem essas necessidades para controle
dos recursos da TI, construgdo e demonstracdo do valor da area, coordenacdo corporativa e
adequacdo da TI. Pode-se considerar também relacionadas a “governanca de TI”: priorizacdo
de projetos e investimentos; oferta e niveis de servico da TI; (SILVA, 2013), gestdo e
demonstracdo de custos e impactos de TI; divulgacdo e promocéo da Tl na empresa (CHUN;
MOONEY, 2006). Peppard (2010), tratando a entrega de TI, considera, além da gestdo de
custos e riscos, credibilidade com projetos bem-sucedidos e o ir ao encontro das expectativas.
Todos esses exercicios sdo refor¢ados pelos entrevistados, salientando-se alguns:
“Tl se organiza e cria as ferramentas adequadas de solicitacdo de
desenvolvimento e/ou manutencgdes e da visibilidade a cronogramas e
custos [...] pratica fundamental: ter apropriacao de custos” (E2).
“Temos na area de Tl indicadores de produtividade, indicadores de
performance, workflow... que nos permitem gerenciar e predizer o
tempo a ser utilizado para desenvolvimento” (ET).
Vaérias foram as referéncias a gestdo de projetos de TI, principalmente em se
tratando de “governanca de TI”. Por ndo ser objetivo da pesquisa e se tratar efetivamente de

extenso e rico tema, ndo houve maior aprofundamento, mas ressalte-se a importancia do
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gerenciamento de projetos em Tl e somente dessa &rea. Ha necessidade da entregas bem-
sucedidas dos projetos de Tl — o que demanda uma efetiva gestdo — inclusive para demonstrar
desempenho e alcancar credibilidade (PEPPARD, 2010).

Como os projetos de Tl normalmente envolvem maiores riscos, muitas pessoas e
grandes impactos (SILVA, 2013), essa tende a ser uma &rea que a gestdo de projetos melhor
se desenvolva, passando a liderar essa cultura na empresa (WILLCOCKS et al., 2006).

As principais falas e contribuices dos gestores de negdcios também sdo aqui
destacadas, reforcando a importancia ja reconhecida dessa pratica em TI:

“Um diretor de projetos, que inclusive pode acumular a funcédo de
gestor de TI, uma vez vir dessa area a maior quantidade de projetos e
mais complexos também” (E4).

“Escritorio de projetos dentro da area de Tl: como ha varias frentes
de negdcio e Tl, o PMO sera a interface entre essas duas areas [...] 0
futuro CIO sera muito mais um gestor de projetos do que de
tecnologia [...] ndo estar na empresa escovando bits - uma empresa
de TI moderna, tem um escritorio de projetos” (E10).

“Precisa ser um bom gestor de projetos: gerenciar prazos, equipes,
pessoas diferentes, recursos - inclusive de fora da empresa - trata-se

de uma competéncia fundamental” (E11).

g) Gestao de desempenho de Tl

Weill e Ross (2005) apresentam, dentro de “governanca de T1”, algumas decisdes
chaves - a arquitetura e a infraestrutura de Tl estdo entre essas. A primeira considerando
escolhas técnicas para atender as necessidades de negdcios; ja a infraestrutura associada aos
servicos prestados por TI, ao uso dos recursos entregues. Feeny e Willcocks (1998) destacam
as competéncias quanto a definicdo da arquitetura técnica e disponibilidade da tecnologia,
considerando-se desempenho (SILVA, 2013) e a gestdo da operacdo (VREULS; JOIA, 2012).

Retomando os estudos dos graus de maturidade do alinhamento estratégico entre
Tl e Negécios de Luftman (2000), o arquitetar a Tl de forma customizada e flexivel,
proporcionando respostas rapidas e/ou antecipadas as demandas do mercado, inclusive nas
inovagdes dos negdcios, contribui para o alinhamento mais evoluido.

Para apropriar-se de conhecimentos tecnologicos complexos e sofisticados
oriundos do mercado e poder incorporar a dindmica empresarial, as organizagdes precisam de

uma equipe interna de tecnologos, conhecedores do negocio, da empresa como um todo e
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competentes em tecnologia (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Corroborando com 0s autores
citados, trata-se de uma questdo importante para os gestores de negdcios: 95% deles
apontaram-na como competéncia importante para o Gestor de Tl, com 8 deles levando-a para
o futuro desse profissional. E ressaltada em falas como exemplos abaixo:
“Exceléncia na entrega é uma parte muito importante” (E1).
“Desafios inerentes para colocar tudo de pé, manter todas as
plataformas trabalhando [...] area que é o bastidor [..] quando
ninguém fala nada, é quando TI tem que comemorar” (E3).
“O CIO precisa estabilizar o ambiente [...] como a piramide de
Maslow - 0 bésico tem que estar funcionando - ndo adianta subir a
escala” (E15).

Entretanto, aprofundando-se nas reflexdes, percebe-se um grande foco dessa
competéncia nas questdes técnicas da Tl que ja estdo presentes nos Gestores de TI, inclusive
pela formagcdo mais tecnicista. O grande desafio estd quando esses profissionais se
direcionam, estreitam o olhar e atuacdo nesse lado técnico, tendendo ao operacional.

Conforme exemplifica Peppard (2010), para o Gestor de TI, tudo parece estar
caindo se um servidor cai ou ele se permite investir esforgos por um driver de impressora ndo
funcionando, deixando a percepcao de 95% de seu tempo voltado para operac¢des. O autor ndo
coloca essa competéncia como essencial para o Gestor de TI, assim como Chun e Mooney
(2006), que apresentam em suas pesquisas a migracdo desse papel técnico para o estratégico.

Critico se faz esse foco tecnicista pelo fato de que a exceléncia técnica de Tl ndo
esta associada, diretamente, a entrega dos valores esperados da T1. Sdo consideraces ditas:

“O conhecimento (técnico) necessario é como selecionar tecnologias,
como implanta-las [...] conversar, entender a necessidade do usuario
é importante” (E4).

“Preocupacao em estar usando tecnologia de ponta [...] independente
do que estd acontecendo com o mundo ld fora” (E12).

“E muito comum encontrar profissionais em que a definicdo técnica,
esse conhecimento, é o Unico norte” (E20).

Destaque-se a alternativa apresentada pelos gestores para o perfil multifacetado do
Gestor de TI - ter bons técnicos na equipe, gerencia-los, ouvi-los e tomar suas decisoes:

“Ele precisa ter gente na equipe dele preocupado com a tecnologia
[...] se cercar de especialistas - boas pessoas [...] ele precisa jogar

nas duas: tecnologia e negocios” (E2).
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“Vocé precisa de muito especialista, muito técnico bom e o gestor
fazendo a gestdo disso tudo” (E18).

Sob o tema Fornecimento de servigos, estdo as categorias e analises:

h) Tendéncias
Feeny e Willcocks (1998) ja consideravam o processo de terceirizacdo dos
servicos de Tl como algo critico e de extrema importancia para o gestor. Das nove
competéncias por eles apontadas, quatro delas relacionavam-se ao tema, a saber: (a) aquisicao
consciente, (b) monitoramento de contratos, (c) facilitagcdo de contratos e, antecipando um
conceito muito disseminado posteriormente nas relacdes comerciais, (d) desenvolvimento de
fornecedores, a busca pelo “ganha-ganha”.
Em 2006, anos depois, 0s autores ratificaram a necessidade de uso de servicos
providos por terceiros em TI, apontando a necessidade das mesmas competéncias e
identificando um movimento ainda maior para o processo de terceirizacdo. Chun e Mooney
(2006) apresentam ndo s6 a mesma tendéncia, mas um extremo: organizacfes de TI inteiras
transferidas para prestadores de servigos. Antagonicamente, outros autores como Peppard
(2010) e Vreuls e Joia (2012) ndo explicitam competéncias do Gestor de TI diretamente
associadas ao fornecimento de servicos de T1 por terceiros.
Os gestores de negdcios concordam em unanimidade com a necessidade de
competéncias associadas a esse tema: 100% concordam com essa tendéncia. Sdo exemplos:
“A terceirizacdo do que esta comoditizado € necessario - ndo faz
sentido desenvolver um editor de texto [...] o que é padronizado,
busca-se eficiéncia” (E1).
“Dois blocos: terceirizacdo de atividades estaveis/transacionais,
meramente por custo ou prazo [...] ou terceirizacdo por busca de
conhecimento, inteligéncia e confianca, experiéncia”’ (E15).
Um gestor indicou em seu contexto uma definicdo estratégica que amplia a
discussdo sobre a terceirizacdo, sendo exemplo da necesséria reflexdo sobre esse processo:
“Terceirizamos pouco, ao contrario, had um movimento de
internalizacéo [...] obviamente ndo montamos todo o parque de infra,
contratamos servi¢cos de hosting [...] coisas que sdo sensiveis e

criticas, ndo se terceiriza - talvez pelo fato de sermos lider de
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mercado e ser copiado em tudo — ha receio de dar de bandeja as
coisas para o concorrente” (E3).

Preocupacdes semelhantes sdo apresentadas por diferentes gestores, a destacar:

“Terceirizar 0 que € core € um sério risco porque é a vida dela” (E4).
“Terceirizagcdo com problemas por boicotes internos” (E9).

“Na maioria das vezes, o CIO ainda se sente ameacado ao fazer esse
tipo de movimento, se sentir menos importante [...] muita gente
terceirizou e se deu mal, muita gente [...] ha exemplos de grandes
empresas que terceirizaram tudo e tiveram que voltar tudo para
dentro de casa - e 0 CIO perdeu o emprego ” (E19).

Se parece ndo haver duvidas em considerar a terceirizacdo como uma tendéncia
em TI, as experiéncias vividas nessa area nas empresas ndo apresentaram essa mesma
unanimidade: diferentes resultados foram alcangados. Algumas optaram por trazer novamente
a Tl para dentro das empresas logo apds a assinatura de contratos ou quando do término
desses (PEPPARD, 2010), sendo a mesma situacdo apresentada por alguns gestores de
negocios entrevistados.

Uma das tendéncias desse processo que podem contribuir para o insucesso é
justamente o que traz Silva (2013): executivos de fornecedores passam a atuar como gestores
de TI das empresas ou, ainda, organizacOes que terceirizaram e ndo demandaram essas
competéncias de seus gestores de TI. Houve, na terceirizacdo de atividades, percepcdes de
menor expectativa e cobranca dos profissionais internos.

N&o se terceiriza a prépria gestdo da terceirizacdo. Em empresas com forte
tendéncia a terceirizacdo, este passa a ser o papel mais importante do Gestor de TI
(WILLCOCKS et al., 2006).

As quatro competéncias apontadas por Feeny e Willcocks (1998) dizem
exatamente disso: é imprescindivel selecionar bem os servicos e fornecedores e monitorar 0s
contratos, 0s servigos entregues. E preciso entender as necessidades dos gestores de negdcios
da empresa e traduzi-las aos prestadores de servigos, intermediando e garantindo o
alinhamento e entrega.

Por fim, ha que se buscar o desenvolvimento do parceiro, de modo a acompanhar
0 crescimento da empresa e ndo a deixar refém de um fornecedor. Seguem-se reflexdes e
consideracBes quanto as competéncias do Gestor de TI relacionadas a terceirizacdo de

Servigos.



112

1) Aquisicao consciente;

Na TI, percebe-se uma grande variedade de prestadores de servigos. Selecionar o
gue mais se adeque e venha ao encontro das necessidades de negocios e tecnoldgicas da
empresa € de grande importancia (FEENY; WILCOCKS, 1998). Em se tratando da
competéncia de “aquisi¢do consciente”, 95% dos entrevistados a entendem como importante.
Sdo destaques das consideracdes sobre o assunto:

“Buzz words: ha sempre a tecnologia da moda, do momento, o "sabor
da época” [...] se vocé for atras dos consultores e ultima moda, vocé
nunca conseguird terminar nada” (E1).

“A escolha do fornecedor é vital, se ele quebra, a empresa pode
quebrar junto [...] prever uma contingéncia desse” (E4).

“Ter SLA’s garantidos e uma previsibilidade grande dos custos”
(E7).

J) Facilitacdo de contratos;

Certificar-se do sucesso dos contratos de TI, buscando relacdes de longo prazo
(WILLCOCKS et al., 2006) - aqui tem-se uma grande expectativa da empresa e que exige
muito exercicio para o Gestor de Tl desenvolver essa competéncia. Além de intermediador e
tradutor entre usuérios e fornecedores, esse gestor deve assumir, diante dos gestores de
negocios, a responsabilidade de ir ao encontro da necessidade por eles apresentada, encontrar
o fornecedor, definir as condi¢Bes contratuais e, se alguma coisa der errada, ser ele o
responsabilizado (FEENY; WILCOCKS, 1998). Negociar bem, estabelecer bons niveis de
servicos e definir o que for possivel em termos de expectativas sdo caminhos de sucesso
nessas relacoes.

Alinhados com esses autores, mais da metade dos gestores de negocios (57%)
entendem essa competéncia como importante para o gestor de T1. Seguem falas ressaltadas:

“Tenho todos contratos que me permitem saida, ndo tenho fidelidade
compulsoria nem sou refém de nenhum fabricante” (ET).

“Se vocé ndo disser exatamente 0 que vocé quer e simplesmente
deixar na méo deles, a chance de dar errado € muito grande - eles
néo sdo especialistas no meu negécio” (E19).

“Empresas que tém dificuldade de estabelecer acordos com terceiros
[...] gestor precisa ter inteligéncia para adaptar a necessidade da

companhia ao que esta oferecendo o prestador de servigos” (E21).
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k) Monitoramento de Contratos;

Essa competéncia tem como objetivo proteger os interesses de negdcios nos
contratos com os fornecedores, tanto em termos presente quanto futuro; atender ao que foi
acordado contratualmente e aprimorar o desempenho (FEENY; WILLCOCKS, 1998).

Entretanto, tanto Feeny e Willcocks (1998) quanto Chun e Mooney (2009),
apresentam Gestores de T subestimando a importancia desse exercicio e até repassando para
sua equipe. Alguns, pouco se envolvem ativamente com o gerenciamento de compras e
fornecedores, delegando responsabilidades para subordinados (CHUN; MOONEY, 2009).

Os gestores de negdcios entrevistados ndo concordam com a opcao dos Gestores
de TI citados por esses autores. Ao contrario disso, 81% ou 17 deles entendem o
Monitoramento de Contratos como uma importante competéncia para o Gestor de TI.

“Importante ter processos de gestdo de terceiros para garantir
qualidade [...] precisa ter uma boa gestdo de contratos, de SLA's e
metodologias para isso” (E2).

“A terceirizacdo ndo exime o gestor de Tl em nada - a exigéncia em
termos de qualidade deve ser a mesma [...] € responsavel pela gestao
do fornecedor [...] resultados esperados com custos planejados” (E4).
“Ele n&o pode terceirizar a responsabilidade [...] passa para o
terceiro e ndo acompanha [...] o papel principal do gestor de Tl hoje

é fazer a gestdo dos contratos” (E19).

I) Desenvolvimento de Fornecedores;

Como ultima competéncia proposta por Feeny e Willcocks (1998) relacionada a
“fornecimento de servicos a TI”, trata-se de um exercicio profissional do Gestor de TI
importante para 12 dos gestores de negocios entrevistados. Um bom ndmero: mais de 50%
deles preocupados em estabelecer uma relacdo de parceria, de cumplicidade, “ganha-ganha”,
conforme esclarecem Peppard (2010) e Willcocks et al. (2006).

Trata-se de potencializar a condi¢do do fornecedor em gerar valor para a empresa,
aumentando a receita gerada para 0 mesmo a medida que potencializa sua contribuicdo
(WILLCOCKS et al., 2006). Os entrevistados veem com interesse essa competéncia:

“Empresas que se complementam, cada uma com suas especialidades
[...] trata-se ndo de gestdo de contratos, mas de parcerias, de

relacionamentos [...] um ser complemento do outro” (ES).
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“Empresas nas quais se possa confiar e que possam nos suportar [...]
fornecedores acabam sendo parceiros de negdcio - por mais que esse
Jjargado esteja em desuso ou saturado” (ET).

“A palavra terceiro vai ter que se tornar parceiro - se um cara € um
fornecedor, ele ndo tem flexibilidade nenhuma, fazendo estritamente o
que foi combinado, e as coisas ndo andam [...] (ir) para além da

clausula contratual, do SLA, para algo que nunca foi pensado” (E20).

Sob o tema Futuro Gestor de TI, foram criadas novas categorias, a serem
abordadas a seguir. Para facilitar a analise com esse foco, resgatam-se competéncias ja citadas
anteriormente, mas que grandes destaques tiveram quando do levantamento de competéncias
emergentes, sendo retomadas também pelos gestores de negocios em suas falas nas
entrevistas. Foram consolidadas as competéncias mais referenciadas.

Importante se faz lembrar que antecipar o futuro € algo desafiador. Alguns dos
entrevistados atuam com inteligéncia artificial e varias foram as mencdes quanto ao ndo se
conseguir imaginar o que esta por vir. Peppard (2010) reflete sobre haver dividas quanto aos
desafios atuais presentes no futuro e, diante de um novo contexto, principalmente com o
avanco da inteligéncia computacional, outras competéncias se fazerem necessarias.

Das competéncias presentes do Gestor de T1 que devem estar no futuro, na visao
dos gestores de negocios — saliente-se, seniores, e, portanto, com vivéncia de evolucdo e
transformacgOes tecnolégicas — estdo entre as mais citadas: “visao de negdcios”, “visdo
inovadora” e ‘“governanga de TI” (juntamente com “gestio de desempenho”). Duas
competéncias foram criadas das categorias emanadas exclusivamente das respostas dos
entrevistados quanto as emergentes: “agilidade nas decisdes” e “aprendizagem continua”.

A “visdo de negocios” foi citada em 1° lugar por 7 entrevistados quando pensando
no futuro do Gestor de TI. Fortalece-se, dessa forma, a imprescindibilidade dessa
competéncia, ja no presente e emergente. Seguem algumas falas destacadas:

“O gestor de Tl é muito mais um gestor de uma unidade de negécios -
a Tl é quase uma ‘business unit’ [...] cada vez mais um homem de
negocios com background técnico [...] mais empreendedor” (ET).

“O cara de tecnologia vai deixar de ser quem fornece a internet para
a empresa e serd o cara que consegue tirar todas as informacdes:
CIO para o CDO (Chief Data Officer) [...] mudar e revolucionar o

negocio da empresa” (E14).
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“TI é tdo presente nessa gerag¢do que ndo terd um CEQO que ndo
conheca de TI - serd o inverso: o presidente falara Tl, serd o cara da
T1I estratégica” (E15).

Quando se analisou a “visdo inovadora” como competéncia pessoal, essa foi
ratificada por 16 dos 21 entrevistados; em se falando do futuro Gestor de TI, foi a segunda
competéncia mais citada, com 10 entrevistados e por duas vezes, em primeiro lugar.

Assim, é possivel inferir a importancia dessa competéncia no Gestor de TI que,
pelos dados apresentados, talvez ainda ndo esteja sendo tdo efetiva, mas para a qual se tem
grandes expectativas no futuro. Colocagdes dos entrevistados ratificam essa percepcao:

“Capacidade de se reinventar, se adaptar e mudar constantemente -
porque essa profissdo vai mudar” (E1).

“Curva de inovacdo tecnoldgica / biotecnoldgica exponencial [...]
acostumar-se a mudanga’ (E2).

“J& precisamos hoje, mas o futuro vai exigir mais criatividade [...]
necessidade de inovarmos nos préximos anos - nas solucdes, no
comportamento, nos relacionamentos, com as equipes”’ (E13).

“Governanca de TI” juntamente com “Gestdo de Desempenho” também foram
competéncias enfatizadas para o futuro por nove gestores de negdcio, com trés desses citando-
as em primeiro lugar. S&o exemplos das falas:

“Para dominar o mundo, precisa ter competéncia técnica [...] 0 nome
do jogo no futuro sera eficiéncia e disponibilidade sistémica” (E3).
“Sofisticacdo de tecnologia serd cada vez maior; veja a Inteligéncia
Artificial [...] modelos mais sofisticados, menos transacional, mais
inteligéncia” (E15).

“Ter uma estrutura de TI flexivel” (E19).

Seguem as demais categorias criadas, exclusivamente quando se analisando as

contribuicbes dos gestores de negdcios entrevistados quanto as Competéncias Emergentes:

a) Agilidade nas decisdes;

Ao se pensar em desafios permanentes para a Tl, Feeny e Willcocks (1998)
referenciam-se a entrega dos servigcos de Tl apresentando, além de alta qualidade e baixo
custo, ciclos rapidos de desenvolvimento e melhorias constantes. A TI, desde o inicio,

apresentava desafios de eficiéncia e agilidade para gerar diferenciais competitivos
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(ALBERTIN; MOURA, 1995; LUFTMAN; 2000; PORTER; MILLAR, 1985). Entretanto, se
antes era um diferencial, posteriormente, pelo dinamismo do mercado, passa a ser uma
necessidade, e a TI uma forma de ir ao encontro dessa demanda (MCLEAN; SMITS, 2012).
Sdo reflexdes dos entrevistados:
“A tecnologia muda muito rapido, o que ndo muda é a necessidade de
entender, de se adaptar ao impacto” (E1).
“A velocidade dos negocios fard com que modelos sejam jogados as
tracas muito rapido [...] tudo tdo competitivo e tantos problemas a
resolver que ndo tem tempo para pensar estrategicamente [...] mundo
da velocidade e vai aumentar ainda mais” (E2).
"Ciclos de consumo cada vez mais estreitos e uma alta velocidade de
adaptacdo dos negocios [...] o mercado acaba sendo mais rapido que
as areas de Tl das organizagdes"” (ES).

Assim, se essa competéncia até entdo ndo fora destacada, indicacdes ja eram
dadas nos estudos das dinamicas de mercado, da agilidade necessaria nas estratégias
empresariais, da velocidade das mudancas tecnoldgicas e evidencia-se na pesquisa, apontada
por 11 gestores de negdcios, como essencial para o futuro Gestor de TI.

Esse gestor, cada vez mais, precisard ter facilidade de acesso as informacGes
necessarias para agilidade na tomada de decisdes e, consequentemente, no encaminhamento
de acBes — a fim de acompanhar 0 mercado, a estratégia empresarial e propria tecnologia.

“Capacidade de filtrar, testar, excluir [...] tomar decisdes rapidas,
com poucas informacdes e, diante de erros, também agir rapidamente
para consertar ” (E1).

“O grande desafio do mundo dos negocios, e o gestor de TI talvez
seja um dos mais afetados, é que teremos um aumento na velocidade
para escolher tecnologia [...] o Chief Future Officer do Google
apresenta que a curva de inovacao tecnologia é de desenvolvimento
exponencial e vamos passar pelo ponto de inflexdo, onde a velocidade
sera brutal, dificil inclusive das pessoas compreenderem” (E2).

“Néo se tem mais tanto tempo para decidir, precisa ter as

informacdes nas mdaos” (E14);
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b) Aprendizagem continua;

Para esclarecer o papel do Gestor de Tl como inovador, McLean e Smits (2012)
colocam-no como alguém com uma lideranca visionaria, que se esforca para estar a frente do
tempo, experimentando e inovando para atender o dinamismo do mercado.

Por motivacdes e pressfes semelhantes as ja citadas para a competéncia da
“agilidade nas decisdes” e mesmo para ter condigdes de desenvolvé-la, tem-se a ultima
competéncia emergente para o Gestor de TI evidenciada pelos gestores de negocios
entrevistados: a “aprendizagem continua”.

Pela velocidade com que o conhecimento sobre tecnologia se torna obsoleto ou
pela constante necessidade de conhecer o negdcio da empresa, de acompanhar o mercado, o
Gestor de TI precisa ter o gosto por estar sempre, continuamente, querendo aprender,
buscando atualizar-se, conhecer coisas novas. Dentre os gestores de negdcios entrevistados,
14 deles apresentaram essa competéncia como imprescindivel para o Gestor de TI, com 11
deles retomando-a quando da consolidacdo das principais. Ressalte-se alguns exemplos:

“Se a pessoa ndo tem capacidade de aprender, ela estad no lugar
errado” (E3).

“O conhecimento técnico € cada vez mais perecivel [..]
desenvolvimento dos softskills, ser um cara antenado, saber o que esta
acontecendo [...] curiosidade e prazer pelo que estd surgindo” (E4).
“Formacdo continuada ndo é s6 um nome bonito na praca, (mas) a
unica chance de manutengdo de sucesso desse profissional” (E8).

Alguns desses gestores seniores de negdcios apresentam também criticas:

“Os caras sao preguicosos [...] cabe ao cara de Tl perguntar [...] ha
tendéncia em permanecer na mesmice"” (E1).

“Em geral, as pessoas tendem a acomodarem-se nas empresas [...]
mais cedo ou mais tarde, ele vai ter que correr atrdas” (E11).

Destaque-se um questionamento bastante reflexivo feito aos profissionais de TI —
ndo s6 ao gestor, dando como certa essa necessidade de constantemente buscar conhecimento:

"Sabemos que temos gente que ndo tem esse interesse, essa pegada
[...] sera que o profissional de TI quer isso?” (E11).

Contextualizando esse executivo em especial, trata-se de um dos CEQO’s que

assumiu a gestdo de TI de sua empresa e que colocou a sua efetiva necessidade pessoal de

estudar muito (matematica, estatistica, redes sociais) para desempenhar melhor esse papel.
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c) incorporacdo da T1 para outro gestor.

Esta é a Gltima categoria criada a partir de respostas dadas quando se falando do
futuro do Gestor de TI.

O assunto ja havia sido tratado por Weill e Ross (2005), quanto a governanca
compartilhada de TI com outros gestores participando de decisdes sobre Tecnologia; também
por Chun e Mooney (2006), quando falando sobre tendéncias em TI e salientaram executivos
de negocios assumindo parte da gestdo de T e decisdes estratégicas quanto ao uso e entregas
da area. Dos gestores seniores pesquisados, 16 deles (76%) apresentaram um olhar atento a
esse movimento. Quase metade deles (10 pessoas) enxergam essa tendéncia no futuro do
Gestor de TI, trazendo ndo so reflexdes, mas as proprias argumentagdes de suas posicoes:

“O CIO da empresa nunca trabalhou com TI - viajou 0 mundo inteiro,
mas tinha dificuldades em digitar - mas conseguia ver a Tl do ponto
de vista do usudrio” (E1).

“A separacdo CEO / CIO ndo existira: tecnologia serd imersiva nos
negocios /...J profissdo tendendo a desaparecer” (E3).

“N&o sei se daqui 10 anos todos nds nao seremos gestores de TI [...]
sera que vamos precisar de um gestor de T1?" (E16).

Essas reflexdes e pontuagdes se deram, por varias vezes, quando os entrevistados
falavam da competéncia da “visdo do negdcio”, ou da falta dessa, o que por si s6 explica a
tendéncia apontada. Todos os entrevistados (100%) veem essa competéncia como essencial e
apontam deficiéncias no Gestor de TI pelo viés essencialmente tecnoldgico de atuacao:

"uma carreira inteira construida em Tl pode ser que vocé esteja
construindo a Tl do passado, ndo a TI do futuro [...] discernimento
para saber que o passado informa, mas ndo define o futuro” (E1).
"ndo tem para onde correr: a tecnologia ficard cada vez mais
irrelevante — o contrassenso: ela sera tdo mais relevante que sera
transparente” (E14).

Dois executivos entrevistados, embora, em geral, mostrarem-se bastante criticos a
atual forma de gestdo da TI, ao perfil do Gestor de TI, posicionaram-se em defesa desse
profissional, fazendo uma avaliacdo aprofundada dos argumentos e opcoes:

“N&o vejo um CFO cuidando de tecnologia - ndo vai dar certo,
porque ha conflito de interesse: esse sempre vai buscar o menor custo
[...]; o de Marketing, nem pensar, deixa a galera viajar, pensar em

produtos [...]; o Unico cara que faz algum sentido e algumas empresas
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ja o tem feito é a incorporacéo ao COO - porque operagdes mantem a
empresa de pé, rodando, e Tl é uma parte dessa engrenagem" (E10).

“Estupidez, uma bobagem - so fala isso quem néo entende nada de TI
[...] achar que s6 porque sabe usar o gmail, entende de todas as
implicagbes dessa implementacdo - toda a questdo de banda, de
seguranca, de privacidade [...] ndo podemos confundir o usuario com
0 especialista [...] vocé sempre vai precisar de um cara de Tl que

entenda [...] um futurismo meio tolo™ (E18).

O Quadro 21 consolida as competéncias profissionais essenciais identificadas para
0 Gestor de TI pelos gestores seniores de negocios entrevistados, apresentando-as nas
categorias definidas e respectivos quantitativos de referéncias a competéncia, bem como o

percentual em fungéo do total de entrevistados.

Quadro 21 - Consolidacdo das Competéncias Profissionais Essenciais do Gestor de Tl

Consolidacao Futuro

Categorias ou Rubricas SILERRES Citacdo das |(Competéncias 20 [Ty
’ (5522 CE)mpe?téncias) ( Ci[tjadas) ()

Visdo de Negocios 21 100% 14 18 18 7
, . |Construcdo de Relacionamentos 21 100% 9 16 5 1
dislil?;%?:lizs Lideranga 21 | 100% | 4 17 5 0
Comunicagao 20 95% 4 12 2 0
Visao Inovadora (T1 e Negocios) 16 76% 2 3 10 2
Arquitetura |Governanca de Tl 21 100% 4 11 9 3
de TI Gestdo de Desempenho de Tl 20 95% 8 5 8 1
Tendéncia 21 100% 0 0 4 0
. Aquisi¢bes Conscientes 20 95% 1 3 2 1
Fggngg:zzgzo Mor_li_toramento de Contratos 17 81% 0 1 2 1
Facilitagdo de Contratos 12 57% 0 0 0 0
Desenvolvimento de Fornecedores| 12 57% 2 2 2 0
Aprendizado Continuo 14 67% 3 11 5 2
GeF:tt::?j:?rl Agilidade nas Decisoes 11 52% 1 5 6 2
Incorporagdo da Tl outro Gestor 16 76% 0 0 10 3

Fonte: Elaborac&o propria, 2017.

Buscando potencializar encaminhamentos da pesquisa bem como as contribuicdes
dos entrevistados, foi definido o tema Aquisicdo das Competéncias pelo Gestor de TI,
considerando as contribuicfes espontaneas dadas a Gltima categoria criada na analise dos

dados: “formacao do profissional”.
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Abraham et al. (2006) discutem sobre a necessidade de atuacdo estratégica do
Gestor de TI e uma formacéo académica ndo alinhada a essa demanda; ao contrario, que mais
promovem a construcdo de um perfil técnico (ALLEN; KATZ, 1986).

Nesse sentido, 18 dos gestores seniores de negocios, ou 86% deles, corroboram
com essa caréncia e acreditam estar na formacdo do Gestor de Tl o caminho para o alcance
das necessarias competéncias.

Por se tratar de uma contribuicdo efetiva quanto ao encaminhamento no
desenvolvimento das competéncias indicadas ao Gestor de TI, as falas contributivas dos
entrevistados foram muito oportunas, evidenciadas as mais direcionadoras:

“Como o médico: talvez seja muito mais importante em instinto, em
analise, em teste, em relacionamento com pessoas, do que ser o nerd
para passar no vestibular [...] mesma coisa para o CIO: importante
ser bem abrangente em termos de conhecimento e experiéncias™ (E1).
“Formacé@o do gestor de Tl para programar e ndo para resolver
problemas de verdade [..] a gente ensina que pensar simples é
‘démodeé’ [...] a area de TI sofre desse mal que vem da formacéo"
(E8).

"na formacéo do cara de Tl temos um problema: ele precisa fazer um
MBA ou ter vivéncia em negécio para ajuda-lo a navegar dentro de
uma empresa " (E15).

Oportuno também se faz enfatizar a dualidade pela qual passa o profissional de
TI: um caminho técnico, sélido, construido desde a formacdo técnica / universitaria, sobre a
qual desenvolveu sua historia profissional e, provavelmente, com entregas que nele geram
sentimentos de realizacao e orgulho. Deparar-se com 0 novo, para o qual ha grandes e efetivas
chances de ndo estar preparado e ndo necessariamente encontrar 0s mesmos resultados, pode
gerar conflitos, inclusive pessoais. Observa-se essa ciéncia nas falas dos gestores de negécio:

“Comum chegar um determinado momento que ele tenha que decidir
entre continuar sendo técnico ou ser gestor [...] ndo deveria existir
essa dicotomia: nada impede de a pessoa ser boa tecnicamente e ser
boa no negocio” (E1).

“No perfil atual, esse profissional que entende de redes, de tudo,
tende a desaparecer; muito dificil manter, por exemplo, a funcéo do

DBA, a ser contratado como servico” (E7).
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Encaminhamentos quanto a formacao também s&o considerados. Le Boterf (2003)
apresente alguns modos de aquisi¢do alem da educacdo formal: para o saber-fazer social,
relacional ou cognitivo, apresenta-se a experiéncia social e profissional, mantendo-se
continuamente. Os entrevistados concordam e apontam sugestdes, das quais sdo destacadas
algumas colaboracdes:

"Universidades americanas de TI incentivam negocio, business;
algumas brasileiras ja com empreendedorismo, startups” (E14).

“Ele tem que mergulhar de cabeca no mundo do negocio da empresa
[...] precisa devorar tudo quanto € informacéo para que ele consiga
conversar, que tenha contetido para discutir com os gestores” (E15).
"O gestor de projetos ajuda muito na formacéo do gestor de TI: gerir

conflitos, cronogramas, pessoas - em tudo o que vocé faz" (E17).

As reflexdes dos entrevistados quanto ao Gestor de Tl foram aqui trabalhadas,
chegando-se as categorias e resultados apresentados.

Algumas ponderacdes pontuais foram feitas também contemplando gestores de
uma forma ampla, de qualquer &rea. Seguem, na proxima secdo, essas contribuicdes

percebidas.

4.5 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS PARA GESTORES

Vaérias reflexdes foram feitas pelos gestores seniores de negocios que, embora
focados nas competéncias dos Gestores de TI, eram ressaltadas como importantes nédo
somente para esse, mas, para qualquer gestor, para qualquer lideranca nas organizacgdes. O
Quadro 22 apresenta as principais competéncias evidenciadas e as citagdes mais
esclarecedoras.

Com essa sumarizagéo, finalizam-se as analises dos dados e discussdes sobre 0s
diversos resultados visualizados, as apresentacdes das interpretacdes e inferéncias alcancadas.
Objetivou-se extrair e explorar o méximo de ponderagdes, reflexdes e contribui¢cbes que 0s

entrevistados, gestores seniores de negdcios, tenham compartilhado nas entrevistas.
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Quadro 22 - Competéncias Profissionais para Gestores

Competéncia Falas com esclarecimentos e orientacées

a) Teraviséo
de negdcios,
pensar e atuar
estrategicamente

- "Gostaria que todo o meu C level - mesmo o gestor de pessoas — fosse uma pessoa
de negdcios [...] RH, Operacdes, onde h& uma certa especializagdo, hd um gap de
gestao estratégica, ndo so de TI” (E2).

- “Como medicina, direito: t€m muito conhecimento do que fazem, mas ndo tem a
amplitude de conhecimento da gestéo [...] nenhum gestor podera se desenvolver sem
entender o negdcio do cliente” (ES).

- “Todo gestor de qualquer area tem que ter um embasamento de negocios muito
forte” (E12).

- “Pessoas fora da curva, fazem diferenga no mundo [...] ndo sé na area de TI, o
restante da equipe se comporta com a mesma emogdo: motivagéo do lider" (ES).

restringir ao

conhecimento
técnico, as
atividades

operacionais;

b) Sergestorde | . .
. |- "Mostrar para as pessoas 0 valor delas, fazer com que se sintam valorizadas - um
pessoas, engajar ) X "
. dos maiores desafios, ndo so de TI, para todos" (E6).
a equipe; ot . - . S . .
- “E preciso ter gestdo de pessoas, respeitar o individuo - ndo dar tapinhas nas costas
e prejudicar por tras" (E18).
- “Pessoas que fazem um curso técnico qualquer de gestdo de pessoas e fica com esse
c) Nao se foco para o resto da vida [...] a visdo técnica de RH a equipe do gestor de RH prové

[...] a equipe dele entende e ele ndo vai atuar diretamente nos processos de RH" (E6).
- “Tendéncia de todos os gestores: conhecimentos sélidos e uma equipe com
conhecimentos profundos, sob o controle quanto a produtividade, quanto a qualidade
do trabalho gerado, o gestor tende a ndo entrar na operacao” (E13).

- “Formacao de humanas, de filosofia, de literatura, de psicologia - quanto mais ele
tiver, inclusive vivéncia e convivéncia, faz um profissional mais completo” (E16).

d) Acompanhar o
andamento da
empresa, pensar
e agir
corporativamente;

- “O COO (Chief Operation Officer) ¢ outro cara que merecia ser estudado no Brasil,
¢ um cara muito mal-entendido” (E10).

- “Eu sei quantos contratos perdemos, quem fechou e por quanto, quais os problemas
estdo sendo enfrentados, sei que o RH esta pagando 130 hoje; como diretor eu sei e
acho que todos deveriam saber tudo o que esta acontecendo na empresa” (E12).

e) Estabelecer
relacionamentos,

- “A comunicacdo ¢ fundamental, ndo s6 para o gestor de TI, mas para qualquer
profissional mais executivo” (E17).
- “Uma coisa americana que funciona para todos, ndo s para os profissionais de TI:

conhecimentos
em Tecnologia
de Informacéo;

saber se . ] R , .
. vestir 0s sapatos dos outros [...] a desgraga é coletiva: isso também acontece na area
comunicar; . ~ "
de marketing, de gestdo de pessoas” (E18).
- “A TI sera uma competéncia de qualquer gestor, para qualquer pessoa que queira
f) Buscar mp qualquer g para qualquer p que q

gerir seu negdcio, sem conhecer TI, ficard mais dificil [...] demais gestores comegam a
conhecer mais de TI” (E11).

- “Dono do XXX (grande banco brasileiro): ‘eu falei sobre TI nos ultimos 2 anos mais
do que em todos os anos anteriores’, € ¢ um ‘coroa’” (E14).

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Segue-

se para as consideracdes finais, onde sdo apresentadas reflexdes quanto ao

alcance dos objetivos estabelecidos, bem como as contribuicbes que a pesquisa tenha

conseguido apresentar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das analises dos dados, discussdes dos resultados, didlogos estabelecidos
com autores e inferéncias apresentadas na pesquisa, entende-se como alcancados o0s objetivos

especificos estabelecidos, com os seguintes esclarecimentos:

a) Para melhor compreender o contexto de uma TI estratégica para uma
organizacdo, foram levantadas questdes associadas a essa percepcdo. Analisaram-se as
contribuicdes dos pesquisados quanto ao posicionamento da Tl na empresa e a necessidade
dessa em termos estratégicos, os fatores que possam promover ou inibir o alinhamento entre

TI e negdcios e consideracdes quanto ao grau de impacto estratégico da area na organizacao.

Quanto a importancia da Tecnologia da Informacdo, seu papel destacadamente
estratégico para as organizacdes, as contribuicGes dos gestores de negdcios salientaram 0 uso
da Tl nas empresas para “operacionalizacdo” das atividades transacionais e como “diferencial
competitivo” (100% dos entrevistados), apoio e suporte a “gestdo / tomada de decisdo” (90%
dos entrevistados) e “integracdo” das areas e sistemas (67% dos entrevistados); abordando a
“inovacgao” impulsionada por TI (95% dos entrevistados concordaram com a associagéo).

Pelas analises realizadas, os papeis mais citados estdo onde a Tl mais pode
contribuir estrategicamente com a empresa. Inclusive na “operacionaliza¢do”, considerando
empresas grandes, descentralizadas, com muitos clientes e desconcentrados geograficamente,
a automacéo de atividades, a alta disponibilidade, boa performance, seguranca, facilidade de
uso etc. séo, verdadeiramente, mais do que condicionantes de sobrevivéncia organizacional,
sendo vantagem competitiva que chega a destacar essas empresas de seus concorrentes.

Ja como “diferencial competitivo”, além da prépria capacidade de suportar e
impulsionar “inovagdes” no negocio, houve referéncias a novos servigos prestados, como o
Amazon-nizar, e a experiéncia proporcionada ao cliente nos servicos e produtos entregues.

E possivel inferir, por explicacdes e exemplos citados, que o ndo explicitar, por
todos os entrevistados, o uso da TI para “integracdo” tenha ocorrido por ser algo
subentendido, ja incorporado ao préprio processo de automacéo transacional da empresa.

Também a “tomada de decis@o”, embora com representativos 90% de explicita
referéncia, tende a ser ainda mais presente no futuro da TI pelas, ainda raras, referéncias a Bl
(Business Intelligence), inteligéncia artificial e a capacidade de aprendizagem que a

computacdo vem desenvolvendo.
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Especificamente sobre o alinhamento entre T1 e Negdcios, os gestores de negocios
entrevistados apresentaram diversas contribuicdes aos estudos de Luftman et al. (1999).

Foram ratificados os fatores promotores do alinhamento: “suporte do executivo
sénior para TI” ¢ “TI envolvida no desenvolvimento da estratégia”; por outro lado, o fator
“projetos de TI bem priorizados” ndo foi diretamente referenciado pelos entrevistados. Ja 0s
fatores “TI entender o negocio”, “parceria entre negocios e TI” e “TI demonstra lideranga”,
também ndo explicitamente citados, posteriormente estiveram muito presentes nas
competéncias esperadas, mas percebidas como néo efetivadas, possivelmente dai ndo serem
percebidas pelos gestores de negocios como fatores promotores do alinhamento.

Nas categorias criadas a partir da andlise das entrevistas, foram definidos os
fatores promotores “visdo estratégica da TI pelo gestor de negdcio” e “envolvimento do gestor
de TI”.

Os fatores inibidores de Luftman et al. (1999) foram ratificados, a saber: “falta de
relacionamento efetivo entre TI e Negocios”, “TI ndo prioriza corretamente”, “TI falha em
cumprir seus compromissos”, “TI ndo entende do negdcio”, “executivos seniores ndao dao
suporte a TI” e “falta de lideranga na Gestdo de TI”; todos esses fizeram-se presentes nas
categorias criadas a partir das analises dos falas dos entrevistados: “posicionamento do Gestor

de TT”, "“trauma’ do historico de T1” e “visdo limitada de TI pelos executivos™.

Finalizando as consideragdes sobre a TI Estratégica, os entrevistados
apresentaram uma importante reflexdo associada ao “Grid de Impacto Estratégico de TI” de
Nolan e McFarlan (2005). Em determinadas organizagdes, uma Tl em posicdo defensiva
(solugdes tecnoldgicas como a “espinha dorsal” da empresa) tornando-se ofensiva, pois, na
percepcao do cliente final, cria vantagens competitivas com solugdes sistémicas que entregam
valor agregado e diferenciado.

De forma semelhante, é possivel a Tl estar no quadrante Fabrica (dependéncia
operacional, com alta necessidade) mas também no Estratégico (Tl ndo necessariamente
associada a inovacgdo, mas que proporciona diferenciais, valores percebidos pelo cliente final
e ndo acessiveis pelos concorrentes).

Posicionamentos de Tl ndo mutuamente exclusivos, mas Defensivo/Ofensivo e/ou
Fabrica/Estratégico, definidos pela estratégia empresarial e valor entregue e percebido pelo

cliente final.
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b) Para identificar as competéncias profissionais do Gestor de Tl em busca de um
papel mais estratégico para a area, estudos cientificos alinhados com o0s objetivos da pesquisa
foram mapeados e consolidados, servindo de base para o roteiro elaborado bem como para a
anélise dos dados.

Foram realizadas comparagOes entre as abordagens, proporcionando reflexdes
sobre os dados em comum, similaridades ou aproximagfes, bem como as excec¢des ou
especificidades. Esse conjunto contribuiu para, aléem da analise comparativa, promover um
dialogo com os dados levantados e, posteriormente, com as categorias criadas a partir das
contribuic6es dos gestores de negdcio entrevistados.

As competéncias profissionais do Gestor de TI apontadas nos estudos se
aproximaram entre si, por vezes abordadas com nomes ou de formas diferentes. “Lideranca”,
“visdo do negbcio e “construgdo de relacionamentos” sd0 unanimidade entre os autores,
“governanga de TI” e “visdo inovadora” sdo apontadas em quatro estudos, “gestdo de
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desempenho” em trés. Ja “gestdo de contratos” foi abordado explicitamente somente por
Feeny e Willcocks (1998) e Willcocks et al. (2006).

Esse ultimo modelo foi utilizado como base inicial, mas nao restritiva, para a
criacdo das categorias utilizadas na pesquisa; a andlise feita entre os diferentes estudos
contribuiu para o enriquecimento da discusséo dos resultados encontrados.

Os principais autores analisados e discutidos foram Feeny e Willcocks (1998),
Willcocks et al. (2006), Chun e Mooney (2006; 2009), Peppard (2010), Vreuls e Joia (2012) e
Silva (2013), além de Weill e Ross (2005), mais pontualmente, quando considerando

abordagens mais técnicas, como “governanca de T1”.

c) As categorias associadas as competéncias profissionais para um Gestor de TI
foram criadas a partir dos estudos citados anteriormente bem como da anéalise dos dados da
pesquisa realizada, expandindo-se as competéncias apontadas pelos autores estudados, sejam
elas de consenso ou ndo, com aquelas que emergiram das percepcdes dos gestores seniores de
negocios entrevistados. Todas foram analisadas e discutidas, evidenciando-se reflexdes dos
autores e contribui¢des dos entrevistados para encaminhamentos do problema estudado.

Sob o tema Estratégia de Negocios, algumas competéncias identificadas por
todos os autores, a saber: “lideranca”, “visdo do negdcio” e “construcdo de
relacionamentos”, foram ratificadas por todos os entrevistados, frisando-as ndo somente
como imprescindiveis, mas dentre as mais criticas e com grandes gaps a serem desenvolvidos

nos Gestores de TI.
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Faz-se necessario que esses profissionais se posicionem como lideres ndo somente
de suas &reas, mas entre seus pares organizacionais inclusive; que haja um amplo e profundo
desenvolvimento do conhecimento do negocio da empresa pelos Gestores de TI, ainda, por
muitas vezes, com foco nas questbes técnicas; e que os relacionamentos sejam melhores
desenvolvidos, com cumplicidade, colabora¢do mutua e estabelecimento de parcerias.

A categoria / competéncia ‘“comunicacdo” foi destacada por alguns
pesquisadores, outras a consideraram dentro da ‘“construcdo de relacionamentos”. Na
pesquisa, foi separada em funcdo do enfoque dado pelos entrevistados, principalmente pelas
barreiras e dificuldades criadas a partir da falta dessa competéncia no Gestor de TI. Trata-se
de uma questdo critica desenvolver uma linguagem que aproxime e ndo que dificulte o
dialogo, a confianca entre esse profissional e os demais que com ele atuam.

Quanto a “visdo inovadora”, contemplando Tl e Negocios, somente Feeny e
Willcocks (1998) ndo a consideravam como uma explicita competéncia, os demais autores ja
a evidenciavam. Os entrevistados ratificaram a importancia dessa competéncia, inclusive
colocando o Gestor de Tl como um precursor, um fomentador de inovacGes na empresa,
também pela propria natureza da TI, sempre em constantes mudancas e inovagoes

tecnoldgicas.

Sob o tema Arquitetura de T1, foram definidas as competéncias de “governanca
de TI”, mais focada na gestdo da Tl como area empresarial, e “gestdo de desempenho de
T1”, considerando mais questdes como disponibilidade, seguranca e performance dos recursos
computacionais.

Essas foram objetos de profundas discussdes em funcdo de uma percebida posicéo
antagbnica do Gestor de TI de buscar cuidar muito bem do ambiente tecnoldgico sem atentar
ao atendimento as necessidades do negdcio. Mais critico ainda por, ndo raramente, seu foco
estar estritamente em manter esse ambiente em seu mais perfeito estado de definicdo e
funcionamento, desvirtuando ou minimizando seu exercicio profissional como gestor.

Tendo sido citadas por todos os autores, os resultados da pesquisa ratificam a
importancia dada e ainda contribuem com o alerta de Vreuls e Joia (2012) sobre CIO’s por
eles pesquisados ndo atentarem a governanca de TI. Ao contrario, 0s gestores de negocios
entrevistados acreditam ser uma importante competéncia, demandada inclusive para o futuro
do Gestor de TI.
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Sobre as categorias associadas ao tema Fornecimento de Servigos por terceiros
para Tl, somente Feeny e Willcocks (1998) as destacaram como competéncias, sem grandes
explicitaces pelos demais autores. Os gestores pesquisados concordam com as necessidades
de competéncias associadas a esse tema, a saber: “aquisi¢cdo consciente”, “monitoramento
de contratos”, “facilitacdo de contratos” e “desenvolvimento de fornecedores”. Alguns
entrevistados chegaram a colocar situagdes do Gestor de T1 como um Gestor de Contratos.

Também em unanimidade, os gestores de negocios pesquisados entendem a
terceirizacdo como uma forte tendéncia em TI, dai a criticidade do desenvolvimento dessas
competéncias pelos Gestores de Tl que, para os entrevistados, ainda ndo se consolidaram e
sd0 vitais para 0 sucesso da area.

N&do somente para melhor definir os servi¢os contratados e realizados, mas no
controle e acompanhamento dos fornecedores, no garantir o alinhamento do servico entregue
com as necessidades e expectativas das areas usuarias e ainda no estreitamento da relacdo

com essas empresas, que passam a fazer parte da estrutura organizacional.

Sumarizando-se, foram identificadas as competéncias profissionais essenciais do

Gestor de T, na percepcéo de gestores de negdcios entrevistados, apresentadas no Quadro 23:

Quadro 23 - Competéncias Profissionais Essenciais do Gestor de Tl

Competéncias

Visdo de Negocios

Construcéo de Relacionamentos

Lideranca

Governanca de TI

Gestdo de Desempenho de Tl

Comunicacéo

Aquisicdo Consciente

Monitoramento de Contratos

Visédo Inovadora (T1 e Negdcios)

Facilitacdo de Contratos

Desenvolvimento de Fornecedores

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.
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d) Foram apontadas as competéncias profissionais essenciais emergentes para o
Gestor de TI, segundo a percepcdo dos gestores seniores de negdcios, quando analisavam o
futuro desse profissional. Algumas delas, nas colocacdes desses gestores, ja se fazem
essenciais no presente e se manterdo no futuro, vislumbrando inclusive maior valorizacdo que
no presente: “visdo de negdcios”, “visdo inovadora” e “governanca de T1” (juntamente com
“gestdo de desempenho de T1”).

Outras, ndo encontradas diretamente nos estudos realizados, foram apresentadas
como essenciais pelos gestores de negdcios exclusivamente quando perguntados sobre o
futuro do Gestor de T1. Dado um contexto atual, onde a velocidade esta sempre presente nos
negdcios assim como na obsolescéncia da TI, e se vislumbra um futuro com tais
caracteristicas ainda mais evidentes, foram destacadas as competéncias de “agilidade nas
decisdes” e “aprendizagem continua”.

Essa segunda, quase como reflexo da primeira e do contexto em que se faz
importante, foi evidenciada por trazer consigo algumas caracteristicas importantes que se
vislumbra para o futuro do Gestor de TI: desprendimento ao conhecimento adquirido — que
em questdo de menor tempo sera ainda mais rapidamente descartavel — e a disposi¢cdo em
aprender e reaprender todo tempo.

Assim, consolidam-se as competéncias essenciais emergentes para o Gestor de Tl,
apresentadas no Quadro 24, no qual se destacam as duas Ultimas por serem evidenciadas

exclusivamente quando se analisando o futuro desse profissional:

Quadro 24 - Competéncias Profissionais Emergentes para o Gestor de TI

Competéncias Emergentes

Visdo de Negdcios

Visdo Inovadora (TI e Negdcios)

Governanca de Tl

Gestédo de Desempenho de Tl

Aprendizagem Continua

Agilidade nas Decisoes

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Algumas reflex6es importantes sé@o apresentadas: ndo sdo percebidas como

efetivas, no presente, competéncias ja apontadas como essenciais; no futuro, algumas dessas
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sdo antevistas como ainda mais criticas, imprescindiveis até. Novos desafios se mostram a
frente do Gestor de TI: volatilidade do saber tecnoldgico, aliada a facilidade com que a
tecnologia esta se integrando ao dia a dia das pessoas, além da estratégia de terceirizacdo em

amplo crescimento em TI, mostrando-se em processo de consolidacgéo.

Desse contexto, surgiram contribui¢cdes da pesquisa que emanaram das reflexdes
dos entrevistados quanto ao futuro do Gestor de T1, contempladas em duas outras categorias:
a “incorporacdo da TI para outro gestor” e a “formacéo do profissional do Gestor de TI”.

E percebida pelos entrevistados uma tendéncia & incorporagdo da T1 para outro
gestor, alguns deles ja sendo caso pratico dessa migracdo. Weill e Ross (2005) e Chun e
Mooney (2006) também ja falavam sobre essa tendéncia. Pela dificuldade do Gestor de Tl em
pensar e atuar como gestor de negocios, inclusive para valorizar e justificar sua area; pela
constante presenca da Tl na vida dos demais gestores; pelas facilidades que estdo sendo
providas para uso da TI; enfim, um contexto geral ja amplamente discutido no trabalho, que
parece colaborar para que essa migracao aconteca.

Alguns entrevistados disseram do desaparecimento do Gestor de TI, outros
apresentaram a migracdo dele para Gestor de Negdcios e, como contrassenso, houve também
quem dissesse ser isso uma “bobagem”, pois, em TI, sempre havera uma carga necessaria
muito grande de conhecimento técnico (E10 e E18).

Importante e oportuno se fez, dado um possivel futuro ameacador e a explicitacdo
dos gaps do Gestor de TI, atentar aos encaminhamentos sugeridos pelos entrevistados,
focando-se na questdo da formacéo do profissional, destacada pelos gestores como um dos
principais motivos do desalinhamento entre o perfil do Gestor de Tl e o que dele se espera.

Sdo caminhos apresentados: expandir a mente e atuacdo do Gestor de Tl em seu
préprio dia a dia de exercicio profissional, manter seu olhar mais amplo e mais atento ao que
acontece na empresa como um todo, ndo somente em sua area; imersao (palestras, eventos,
cursos rapidos), com profundidade e amplidao, no mercado e negdcio da empresa; vivéncias,
passagem de tempo nas areas operacionais da empresa; revisdo da formacao académica desse
profissional, proporcionando ndo somente conhecimento técnico mas empreendedorismo,
organizacdo empresarial; aprofundamento dos conhecimentos e formacgdo para gestor de
projetos; programas de formacdo dentro das empresas, promovendo troca de conhecimentos

com as areas, com 0 mercado etc.
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Finalmente, como aprendizado adicional da pesquisa, sdo consideradas as
competéncias explicitadas pelos gestores de negocios seniores como importantes ndo somente

para o Gestor de TI, mas, para qualquer gestor. O Quadro 25 apresenta essas competéncias.

Quadro 25 - Competéncias para Gestores

Competéncias para Gestores

Ter a visdo de negocios,
pensar e atuar estrategicamente

Ser gestor de pessoas,
engajar a equipe;
N&o se restringir ao conhecimento
técnico, as atividades operacionais;

Acompanhar o andamento da empresa,
pensar e agir corporativamente;

Estabelecer relacionamentos,
saber se comunicar;

Buscar conhecimentos em
Tecnologia de Informacao;
Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Entende-se, dessa forma, com todas as consideracOes aqui apresentadas, como
alcangado o objetivo geral de “analisar as competéncias profissionais percebidas como
essenciais por gestores seniores de negocios para um Gestor de TI tornar essa area mais
estratégica para a empresa”.

Consolidando-se as analises feitas, o Quadro 26 sintetiza as competéncias
profissionais essenciais identificadas na pesquisa. Nele, descrevem-se comportamentos
identificados pelos gestores seniores de negocios entrevistados como associados a apropriacao

dessas competéncias nas praticas profissionais de um Gestor de TI.
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Quadro 26 — Competéncias e Comportamentos Especificos

Comportamentos Especificados
pelos Entrevistados

Competéncias

Ter espirito do dono, empreendedor, ter interesse pela empresa
como um todo; entender do negdcio da empresa e do negocio do
cliente da empresa.

Viséo de Pensar fora do quadrado; pensar finangas, ter condi¢des de mostrar
Negdcios como determinado investimento em TI retornara para a empresa de
outra forma, o quanto trara de dinheiro; traduzir tecnologia em
negocios, mostrar efeito no negdcio e explorar paybacks.

Usar a T1 para mudar e revolucionar o negécio da empresa.

Ser bom politicamente, negociar com as pessoas, criar conexdoes,

fazer boas parcerias; entender e saber estabelecer relacionamentos

humanos.

N&o se posicionar como 0 mentor das formas Unicas e certas de se
Construcéo de |fazer as coisas; discordar com classe.

Relacionamentos | Ser resiliente; saber ouvir criticas e dar feedbacks; administrar

problemas e pressdes; ter jogo de cintura.

Deixar o0 ego de lado e trabalhar de forma clara e direta, valorizar

menos o0 ""quem" e mais o resultado; promover a copropriedade dos

projetos de TI com negdcios, dividir resultados e glorias.

Ser lider na empresa, capitanear os parceiros de negdcios, um gestor
que efetivamente influencia o negécio.

Congregar as transformages e necessidades da empresa; buscar
informac@es para encaminhar problemas; ser um grande facilitador.
Ser inteligente, inspirador, bom de gente; ndo ser o inventor de tudo,
mas trazer as pessoas para junto; saber envolver as pessoas certas e
influenciadoras.

Despertar o sentimento de propriedade na equipe; delegar, capacitar,
motivar, cobrar, dar feedback; ser a pessoa modelo, o exemplo a ser
seguido.

Lideranca

Ter um modelo de planejamento e ferramentas para monitorar e ter

controle (sem engessar) das demandas e entregas; alinhar

prioridades e necessidades ndo atendidas; estabelecer um contrato

com os usuarios, com deveres e direitos.

Ser eficiente, se estruturar em custos, tempo, qualidade e dar

Governanca |visibilidade as partes envolvidas; ter indicadores de produtividade,
de TI performance, de entregas; gerenciar e predizer tempos.

Ser um bom gestor de projetos: defini¢do de escopo, prazos,

esforcos, equipes, riscos, pessoas envolvidas, recursos - inclusive de

fora da empresa.

Ter uma estrutura de T flexivel para ajustar-se a necessidade

presente e mudar com a agilidade que o futuro do negocio demanda.




Continuacdo...

Competéncias ‘

Comunicacao

Comportamentos Especificados
pelos Entrevistados

Se expressar bem, ser transparente, passar seguranca; abrir-se a
comunicagdo com outras areas, com outros universos de atuagao.
Né&o fazer uso ou incentivar o dialogo rebuscado, valorizar a
simplicidade; evitar o jargdo proprio de T1 que as pessoas tém
dificuldade para entender.

Desenvolver e orientar profissionais de T1 mais introspectivos,
com aptiddo para analisar linhas de cddigos e equipamentos, mas
ndo cumprimentam o parceiro de trabalho.

Evitar situacdes de ocupacéo tecnoldgica extrema que justifique
nédo atengdo a outros profissionais do trabalho.

Ser um "relac6es publicas”, do ponto de vista técnico inclusive;
estabelecer relacionamentos efetivos, ndo indcuos; explicar,
detalhar, envolver, ser didatico; dedicar tempo a comunicacao, ao
compartilhar ("bombardear") ideias.
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Gestéo de
Desempenho
de Tl

Ter exceléncia nas entregas de servigos de TI; entregar as
funcionalidades demandadas e garantir disponibilidade.
Estabilizar o ambiente e assegurar seguranca de dados, de acessos;
garantir eficiéncia.

Acostumar-se com "ninguém falando" ser quando se tem algo a
comemorar.

Ter na equipe especialistas em tecnologia, profundos
conhecedores.

Ter o conhecimento técnico e de negdcios e, com senso critico,
selecionar tecnologias, conversar e entender a necessidade do
usuario para essa selecao.

Aquisicéo
Consciente

Ter senso critico quanto as "buzz words" e ndo fazer aquisi¢des
pela moda, momento ou ao "sabor da época”.

N&o ter o critério de uso de tecnologia de ponta como fator
definidor para uma aquisicdo, mas a consciéncia da necessidade e
uso pela empresa.

Atentar-se a escolha de fornecedores (se esses quebram, a empresa
pode quebrar junto); prever contingéncias a contratos criticos.
Preocupar-se em fazer entregas, em encerrar atividades e ndo
somente ficar abrindo frentes.

Definir e alinhar SLA’s (acordos de niveis de servicos) garantidos.
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Competéncias

Comportamentos Especificados
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Monitoramento
de Contratos

pelos Entrevistados

Implantar processos e metodologias de gestdo de terceiros para
garantir qualidade.

Ter uma boa gestdo de contratos e SLA"s (acordos de niveis de
SEervicos).

Né&o se eximir das necessidades e exigéncias dos usuarios quanto
aos servigos contratados de terceiros, responsabilizando-se pela
qualidade, resultados, custos e prazos esperados.

Tomar as devidas a¢des para adequagdes necessarias em
descumprimentos de contratos e/ou acordos.

Ser responsavel pela gestdo do fornecedor, ndo terceirizar a
responsabilidade de acompanhamento; atentar ao fato de ser a
gestéo dos contratos um dos principais papeis da T, dada a forte
tendéncia de terceirizacdo dos servicos.

Visao Inovadora
(T1 e Negdcios)

Estar atento, acompanhar as mudangas, novidades e a velocidade
com que essas ocorrem.

Trazer a inovacao tecnoldgica, antecipar problemas, tendéncias,
necessidades; ser proativo, trazer ideias.

Ter a capacidade de se reinventar, se adaptar e mudar
constantemente; acostumar-se a mudanca.

Liderar o processo de inovagéo; exercer o papel de disrupcao;
criar maneiras alternativas e criativas de alcancar os objetivos;
facilitar o envolvimento das pessoas que ndo consigam
acompanbhar, alcancar.

Manter o dia a dia funcionando como um rel6gio e mudar as
coisas do dia a dia; manter as opera¢es com eficiéncia e mudar
todos os dias, de forma a néo ficar ultrapassado.

Facilitacao de
Contratos

Prever e acordar nos contratos possibilidades de saida; ndo
estabelecer fidelidade compulséria; ndo permitir que a empresa
se torne refém de fabricante.

Acompanhar a defini¢do dos servigos e contratos - 0s
fornecedores normalmente ndo sdo especialistas no negdcio da
empresa.

Estabelecer e implantar SLA"s (acordos de niveis de servigos)
garantidos.

Ter inteligéncia para adaptar a necessidade da empresa ao que é
oferecido.
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Competéncias

Desenvolvimento
de Fornecedores

Comportamentos Especificados
pelos Entrevistados

Potencializar a complementariedade entre empresas, cada uma
com suas especialidades; definir fornecedores que possam
suportar e promover o negocio da empresa.

Buscar flexibilidade, comprometimento que ultrapassem o
estritamente combinado para fazer as coisas acontecer, para
além da clausula contratual, do SLA estabelecido.

Estabelecer e promover relagdes de confianga, incentivando
parcerias de negocio que gerem crescimento para ambas as
partes, sendo de interesse e beneficios matuos.

Agilidade nas
decisoes

Adaptar-se ao contexto da tecnologia mudando sempre e
muito rapido, demandando o entender o novo com uma alta
velocidade de obsolescéncia.

Preparar-se para um mundo corporativo muito competitivo
que demanda alta velocidade de adaptacdo dos negdcios, cada
vez mais com problemas a resolver e menos tempo para
pensar, inclusive estrategicamente.

Buscar sempre ter em méos as informagdes que precisa;

Ter a capacidade de filtrar, testar, tomar decisfes rapidas com
poucas informacdes e, diante de erros, agir rapidamente.

Aprendizagem
continua

Eliminar "preguicas mentais", ndo permanecer na mesmice,
ndo se acomodar nas empresas.

Estar sempre conectado com o novo, saber 0 que esta
acontecendo; ter curiosidade e prazer pelo que esta surgindo.
Desenvolver a capacidade de aprender, continuamente.

Ter consciéncia de que o conhecimento técnico é cada vez
mais perecivel.

Buscar o desenvolvimento dos softskills.

Estabelecer um processo de formacéo continuada, unica forma
de manutenc¢&o de conhecimento "Util" e de ter possibilidade
de ascensdo profissional.

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.
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Detalhadas as competéncias profissionais essenciais de um Gestor de TI e

possiveis comportamentos que as efetivem, faz-se oportuno lembrar que Zarifian (2002) e

Dutra (2004) destacam a competéncia associando-a a ter iniciativa, atribuir-se

responsabilidades empresariais, tomar e implementar decisfes corretas bem-sucedidas, atentar

a perspectiva de resultado, de entrega.
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Se os conhecimentos técnicos do Gestor de Tl sdo unanimidade bem como o
reconhecimento da importancia desses, resta converté-los para essa competéncia apresentada
pelos autores. O assumir responsabilidades no ambito da empresa como um todo e apresentar
os resultados esperados, também na perspectiva organizacional.

N&o se trata de um servidor com 100% de disponibilidade ou um sistema com
tecnologia 100% otimizada. Trata-se de alinhar-se e aliar-se ao negdcio da empresa e estar em
acordo quanto a esses indicadores.

Esses parecem serem os grandes desafios do Gestor de Tl em termos empresariais
e dele como profissional. Descobrir como administrar a complexidade dessa situagéo,
conforme apresenta Le Boterf (2003), que ndo somente desafia-o como gestor, mas em lidar
com suas frustracOes e desafios pessoais. Saber agir, transpor, envolver-se, “saber aprender e
aprender a aprender” (p. 38) e reaprender mais uma vez.

Pode-se inferir como fato o lugar conquistado pelo cargo, pelo reconhecimento ja
explicito das necessidades e desafios, mas havendo a caréncia da consolidacdo da pratica
estratégica desse profissional, do reconhecimento pelos pares e liderados dessas competéncias
no exercicio diario, do saber agir.

Trata-se do esperado Gestor de TI, que muitos ja conseguem construir e definir
em termos de competéncias essenciais, mas que alguns gestores entrevistados, com toda sua

vivéncia e experiéncia profissional, nas mais diversas empresas, ainda ndo conheceram.

Como contribuicdo final, a partir das reflexdes e contribuicGes dos executivos de
negdcios quanto as competéncias por esses percebidas como essenciais para um Gestor de Tl
e revisitando o modelo original de Feeny e Willcocks (1998) bem como de Willcocks et al.
(2006), uma reapresentacdao do modelo pode ser vislumbrada como na forma da Figura 16,
contemplando as novas competéncias emanadas dos entrevistados e considerando 0s

resultados obtidos na pesquisa.
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Figura 16 - Reapresentacdo pela pesquisa do Modelo Competéncias Essenciais para o Gestor de Tl
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Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Feeny e Willcocks (1998) e Willcocks et al. (2006).

Aos trés grupos definidos pelos autores associados aos grandes desafios do Gestor
de TI referentes a estratégia de negocios, arquitetura de tecnologia e fornecimento de
servicos, seria possivel adicionar um quarto desafio, muito citado pelos gestores de negocios
entrevistados: os relacionamentos interpessoais.

Esse novo grupo seria evidenciado em fun¢do da importancia dada pelos gestores
seniores de negocio para as relagbes interpessoais, tanto entre lider e liderados, entre
executivos seniores pares, fornecedores e, tdo importante quanto esses, com o cliente —
interno e externo, em constante exercicio de empatia, a ser praticado pelo Gestor de Tl e
promovido em toda sua equipe.

Nesse quarto grupo se abarcariam as competéncias ‘“comunicacdo” (nova
competéncia destacada pelos entrevistados), “construcdo de relacionamentos” (em
interseccdo com o grupo de “estratégia de negocios”, considerando a propria equipe, mas,
principalmente, as relagdes estabelecidas com os pares para viabilizar o diferencial estratégico
da TI bem como com os proprios clientes das organizacfes) e “facilitagdo de contratos”
(Juntamente com o grupo de “fornecimento de servigos”, evidenciando a necessidade

apresentada na pesquisa de relacdes de parcerias mais fortes do que de cliente/fornecedor).
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A nova competéncia de “gestao de desempenho de T1”, apartada da “governanga
de TI” pelos entrevistados pelas caracteristicas técnicas mais fortemente presentes, se
refletidas no modelo de Feeny e Willcocks (1998), abarcaria as competéncias dos autores de
“definicdo de arquitetura técnica” bem como a “disponibilidade da tecnologia”, além de
outras responsabilidades também contempladas na “governanca de TI1”, que se manteria como
no modelo revisitado de Willcocks et al. (2006).

A nova competéncia “visdo inovadora” estaria no encontro dos grupos de
“estratégia de negdcios” e “arquitetura de tecnologia”, justamente por contemplar, na visdo
dos entrevistados, os dois universos: Tl e negdcios a serem impulsionados quanto a inovacao
pelo Gestor de TI.

Para o centro das competéncias, presente em todos 0s grupos, que se associam aos
grandes desafios, teriamos a “lideran¢a”, em um posicionamento mais estratégico do Gestor
de TI como lider empresarial (presente no modelo de Feeny e Willcocks (1998)), e a
“governanca de T1” (presente no modelo revisitado de Willcocks et al. (2006)), com foco na
gestdo da area em si, explorando o ja existente e valorizado perfil técnico desse gestor e que
se fard tanto mais oportuno, na visao dos gestores entrevistados, quanto mais ir ao encontro
das necessidades de negdcios, da sinergia com demais gestores, fornecedores e liderados.

Pelos resultados da pesquisa, ainda nessa interseccdo dos desafios, seria possivel
incluir as competéncias emergentes apontadas pelos entrevistados de “agilidade nas
decisdes” e “aprendizagem continua”, demandadas para todos 0s demais grupos.

E possivel inferir, pelas reflexdes e contribuicdes dos entrevistados, das duas
competéncias emergentes, ndo diretamente consideradas em estudos anteriores e muito
ressaltadas pelos gestores de neg6cios, que mudancas poderdo se dar no mercado, na empresa,
na tecnologia, gerando inclusive novas demandas com relacdo as competéncias apresentadas.

Entretanto, com o conhecimento proveniente da aprendizagem continua, que leva
a propriedade, a confianca, somado a agilidade de decisfes e necessarias respectivas acoes, 0
proprio Gestor de TI pode se antecipar as novas necessidades e ajustar-se as mesmas em
tempo que o permita manter-se alinhado. Salientando-se, como alerta Le Boterf (2003), ser

necessario, antes de tudo, ou depois disso tudo, querer agir.

Concluindo, entende-se como entregues contribuicbes para o Gestor de TI,
apresentando-se encaminhamentos ndo somente de competéncias profissionais essenciais ja
percebidas por gestores seniores de negdcios, mas as emergentes, alertando-o e apresentando

indicacdes para que esse profissional possa melhor preparar-se para o futuro.
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Os executivos de negdcios, na pesquisa representantes do mercado, demonstraram
profundo interesse e preocupagdo com esses encaminhamentos, reconhecendo a importancia
desse profissional e o quanto a Tl pode ser estratégica para as organizagdes, 0 quanto pode
promover a evolucdo dos negdcios, se bem conduzida.

Experiéncias foram abordadas quanto ao “trauma” gerado da TI, mas excelentes
perspectivas sdo visualizadas, considerando inteligéncia para o negécio, novas oportunidades
de desenvolvimento das organizacdes e benfeitorias as pessoas.

A TI tende a estar cada vez mais presente na vida de todas as pessoas e
organizagdes e alguns dos executivos entrevistados enxergam o CIO com grandes potenciais
para ser o futuro CEO das organizagdes, desde que se apropriando das competéncias

apontados como essenciais para seu exercicio profissional.

Quanto a contribuicdo académica, paralelos foram tracados com importantes
autores que tratam desde a TI Estratégica até as competéncias profissionais do Gestor de TI,
apresentando-se consideracdes dos entrevistados que corroboram com o0s pesquisadores e
outras que podem vir a contribuir na reflexdo sobre modelos e conceitos estabelecidos.

Ao modelo de capacidades de Feeny e Willcocks (1998) e o de Willcocks et al.
(2006), da pesquisa decorreram constructos que podem vir a servir de base para nova
revisitacdo ao modelo; também ao modelo de alinhamento estratégico de TI e negdcios de
Luftman et al. (1999), dos resultados emanaram diferentes fatores que podem vir a ser
contributivos, tanto para ratificacdo, anos depois, quanto para novas consideracades.

A intencdo de envolver profissionais do mercado para contribuir com a pesquisa
académica foi concretizada, com atuacdo conjunta, dedicacdo de tempo e reflexdes dos

mesmos, com a confluéncia de interesses na pesquisa também por esses executivos.

Buscou-se contribuir com as empresas no encaminhamento do alinhamento de TI
e Negocios, tdo oportuno para desenvolvimento organizacional bem como com as institui¢cdes
de ensino, ao vislumbrar novos caminhos & formacao desses futuros profissionais.

Finalmente, as contribui¢Oes sdo enderegadas aos profissionais de TI, futuros ou
ja gestores, ao promover a reflexdo e sugestdes de como melhor exercer seu papel, estar
alinhado as expectativas de gestores parceiros dentro da empresa, trazendo realizagdo

profissional para si e sua equipe e os esperados resultados de sua organizagéo.
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5.1 LIMITACOES

A maior limitacdo da pesquisa se deu durante a fase da coleta de dados em funcéo
do perfil de altos executivos de negdcios nas empresas e suas atividades profissionais.

Embora ndo se tenha encontrado resisténcia, ao contrario, sempre com
manifestacOes de interesse em contribuir, houve muitas dificuldades nos agendamentos das
entrevistas, devido & concorrida agenda desses profissionais, sempre extremamente cheias de
compromissos e imprevistos.

Entrevistas chegaram a ser seguidamente inviabilizadas por imprevistos, outras
realizadas em 62 feiras a noite (22h00), antes do inicio do trabalho, nas férias do gestor,
durante o treino de um filho. A ultima delas foi realizada as 8h00 da manhd de 26 de
dezembro, apds quatro vezes cancelada.

Algumas, embora se tenha realizado, tiveram como limitante o tempo para a
entrevista, levando a busca por maior objetividade nas perguntas e respostas, inclusive na
exploracdo dos assuntos abordados.

Outros fatores limitantes de menor escala foram o efetivo atendimento ao perfil
definido - alguns gestores convidados ja ha tempos ndo tinham mais contato direto com a
tecnologia, outros atualmente ndo estavam em cargo de gestdo. Principalmente no género
feminino, algumas profissionais, ha alguns anos atuantes em cargos de alta gestdo, estavam
distantes do mercado de trabalho, dedicando-se as atividades familiares.

Houve ainda que, durante as entrevistas, para ndo se perder o foco, temas muito
interessantes trazidos por esses experientes executivos, principalmente quando falando do
futuro da TI, do contexto empresarial, ndo puderam ser explorados — ndo sendo incentivados

pelo cuidado em ndo desviar do objetivo e com a administracao do tempo da entrevista.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

As analises e discussdes da pesquisa levam a novos guestionamentos, a novas
oportunidades de estudos sobre relevantes temas levantados. Seguem sugestdes de futuras
pesquisas e questdes que possam ser aprofundadas.

Focando-se no Gestor de TI, faz-se oportuno pesquisar como, a partir da
consciéncia das necessidades de um novo perfil, para o qual ndo se mostra formado, esse
profissional lida com a demanda. Quais caminhos ha para alinhar-se com as necessidades?
Como o ambiente empresarial tem impactado em suas experiéncias profissionais? Quais

condigdes psicossociais ele tem para lidar com o turnout e ndo optar pelo mesmo caminho?



140

A migracdo da gestdo da TI para outro profissional, apresentada pelos executivos
entrevistados como uma tendéncia e, em exemplos proprios, se concretizando. Trata-se
realmente de uma tendéncia ou o Gestor de TI estd migrando rumo a esse Nnovo
posicionamento? Em mercados mais avancados em tecnologia, como esta esse movimento?

Pensando-se nas capacidades absortivas, que geram valor aos recursos internos
das organizagdes e proporcionam ganhos competitivos, foram identificadas oportunidades
para a Tl em contribuir no desenvolvimento dessa capacidade empresarial. Como o Gestor de
Tl pode se apropriar melhor das oportunidades encontradas, levar para as empresas e
alavancar o negécio? Que elementos ele precisa desenvolver na area, na empresa, para
potencializar as capacidades absortivas?

Novos estudos que abordem o ambiente académico, os cursos de formacdo desses
futuros Gestores de TI, também s80 necessarios. Perspectivas de aprendizagem
comportamental, psicol6gica, mercadoldgica, enfim, outros saberes que na pesquisa foram
apontados como importantes para esses profissionais. Como estdo sendo preparados o0s
estudantes para as novas demandas do mercado para um Gestor de T1? Que movimentos estdo
sendo feitos para possiveis ajustes oportunos e necessarios?

As novas competéncias que emanaram das reflexes dos entrevistados sobre o
futuro do Gestor de TI (“agilidade nas decisdes” e “aprendizagem continua”), ainda pouco
exploradas na literatura, juntamente com as outras trés citadas no contexto (“visdo de
negocios”, “visdo inovadora” e “governanca de TI”), possibilitam uma nova perspectiva de
estudos que remontem as competéncias profissionais esséncias para um Gestor de TI.

Oportunas também se fazem pesquisas para o aprimoramento desse profissional
com desafios na formagéo, com liderados, com expectativas das organizacgdes e que, talvez,
tenha dificuldades para alcancar, inclusive quanto a realizacdo pessoal.

Afinal, conforme afirmam os gestores seniores de negdcios pesquisados, trata-se
de um gestor que pode fazer toda a diferenca na atuacdo dentro da organizagdo, desde
“quebrar um banco” (E18) ou “afundar a empresa” (E9) até “dar a competitividade que a
empresa precisa [...] para sobreviver a concorréncia” (E5) ou, para além do presente, ndo

haver “como pensar em perpetuidade da empresa sem T1” (E17).
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APENDICE A - Entrevista semiestruturada

Carqo atual / Idade / H& quanto tempo atua como executivo sénior de negdcios

Por que a TI é estratégica para uma empresa? (Secundaria: Quais sdo os fatores

promotores/dificultadores do alinhamento da Tl com a estratégia de empresa?)

Quais contribuicdes foram dadas pela Tl quanto a inovacdo, quer para 0 negécio, quer

para o uso da Tl na empresa?

Como se dé o relacionamento do Gestor de Tl com os demais gestores executivos da

empresa? (Complementar: O que poderia facilitar/promover esse relacionamento? Por

que, na tua percepcéo, a dificuldade de relacionamento?)

Quais as praticas de gestdo de Tl que promovem seu envolvimento com 0s negdcios

da empresa? (Complementar: Por que o distanciamento?)

Como a atuacdo do Gestor de Tl impacta no posicionamento de sua area na empresa?

(Complementar: Como era a atuacdo desse gestor enquanto lider da area e na empresa

como um todo?)

Ha muitos servicos contratados de terceiros em Tecnologia? Como vocé analisa essa

tendéncia? (Complementar: Como isso impacta na atuacdo do Gestor de T1?)

Quais eram as competéncias de um Gestor de Tl mais marcantes? (Complementar:

Como essas caracteristicas eram vistas pelos demais gestores? Qual o nivel de

aceitacdo / rejeicdo dessas caracteristicas pelos demais executivos?)

Alguma situacdo especifica vivenciada por vocé na qual essas caracteristicas fizeram a

diferenca para a empresa?

Em termos de futuro, quais competéncias um Gestor de Tl devera ter, sejam novas ou

ja existentes a serem intensificadas? (Secundéria: Qual tua percepcdo quanto a

tendéncia sobre o cargo de executivo desse profissional?)
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Pesquisa: “COMPETENCIAS PROFISSIONAIS ESSENCIAIS DE UM GESTOR DE TI”

Esta pesquisa faz parte de uma Dissertacdo de Mestrado vinculada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), tendo como tema “A
andlise das competéncias profissionais essenciais do Gestor de uma area de Tecnologia da Informacao
que seja estratégica para sua organizagao”.

Gostariamos de contar com sua colaboracdo por meio de participacdo em entrevistas
individuais e, em sendo o caso, com sua permissao e indicagdo, ter acesso a outras informacdes que
julgar oportunas. Solicitamos também sua autorizag&o para apresentar os resultados consolidados deste
estudo em eventos da &rea de Administracdo e Tecnologia da Informagao, bem como para publicar em
revistas cientificas.

Sua identidade, empresa e demais pessoas envolvidas serdo sempre mantidas em sigilo; os
dados serdo tratados de forma consolidada e todas as informagdes prestadas serdo utilizadas
unicamente para os fins desta pesquisa. Esclarecemos ainda que sua participacdo é voluntaria, ndo
havendo respostas obrigatorias e a entrevista podera ser interrompida ou cancelada a qualquer
momento.

Sua participagdo trara grande contribuicdo para melhor compreensdo e oportunos
encaminhamentos quanto as competéncias de um Gestor de Tl que venham ao encontro de tornar a
area de Tecnologia da Informacéo tanto mais estratégica para as empresas quanto for possivel.

A pesquisadora Maria Angélica Rinaldi e seu orientador Prof. Dr. Brivaldo André Marinho da
Silva estardo a sua disposicao para quaisquer outros esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou o meu consentimento
para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados, ficando com uma c6pia desse documento.

Concordando em participar da entrevista, agradecemos muito a colaboragéo e solicitamos sua
assinatura abaixo, indicando que estd devidamente informado(a) sobre os objetivos da pesquisa e 0s

usos dos seus resultados.

/ , de 2016.

Nome: Nome:
Mestranda PPGA- UFPB Entrevistado(a)

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Campus Universitario — Bloco A do CCSA, Sala 217, Jo&o Pessoa — PB — CEP: 58.059-900.
Telefone: (83) 98838-8911 / E-mail de contato: angelica.rinaldi@uol.com.br
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