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Resumo: Este artigo propde uma andlise sobre as diferencas do conhecimento entre departamentos de
uma organizagdo multinacional, tendo como foco do estudo o0 aspecto da assimetria de conhecimento
entre &reas de Negdcio e Tecnologia da Informacéo (TI). Baseando-se na premissa de que para a
organizacdo fazer uso estratégico de Tl é necessario que haja uma simetria entre as necessidades de
negocio e a arearesponsavel por Tl (Ross, 1996), é feita uma analise de uma companhia de escala global
com problemas referentes a assimetria de conhecimento no que tange as necessi dades para a execucéo da
integracdo do Enterprise Resourcing Planning (ERP), o qual esta sendo modificado devido a estratégias
globais definidas para as organizages que compde o0 grupo de companhias. A estratégia é baseada na
necessidade de globalizacdo do negécio, sendo que a area de Tl foi definida como a primeira a ser
globalizada dentro da organizac&o, permitindo que as demais areas possam ser atendidas por sistemas
integrados e com mesma qualidade em qualquer parte da organizac&o.
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1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas apresentam uma forte dapsadda inovagdo para
manter sua competitividade no mercado. Consideranddta velocidade imposta pelo
desenvolvimento dos ambientes tecnoldgicos e andépeia crescente destes ambientes
pelas corporacdes entdo, € fato, que as mudanctseahogia precisam estar alinhadas as
estratégias de negécios tornando possivel prodszigsultados almejados.

Em toda mudanca requerida ha necessidade degimfir gestores de negocio e
tecnologia, para tomada de decisdo sobre quataérgn mais correta na implantacédo da
mudanca. Neste caso, um processo de mudanca deseirpgualidades suficientes para
gue 0 negdcio possa tomar as decisdes adequadas kevgm aos menores impactos
possiveis no negdcio.

Com isto, mudancas no ambiente de tecnologia fd@macdo tendem a seguir
conjuntos de melhores praticas como o ITIL2007 ®/IBC 20.000. No entanto estes
conjuntos de praticas ndo possuem uma metodolstphadecida para analise pelas areas
de negdcio visando uma tomada de decisdo sobreeamas. Inclusive ambos nao
garantem o melhor alinhamento entre tecnologianflarmacdo e negdécio, mas sim a
melhor maneira de se gerir tecnologia da informag&eus servicos.

O grande desafio que a informag&o assimétrica eénépé formulagédo de contratos
completos que busquem minimizar as perdas de b&mn-decorrentes deste tipo de
problema (Kreps,1990).

Dentro da &rea de Sistemas de Informacgdo, exetégos como o de Ross (1996),
onde séo citados ativos especificos da area deolbgga da Informacdo ou de Sistemas de
Informacdo necessarios em uma organizacdo para Ibomaso da tecnologia em
detrimento do negocio. Dentre os ativos citam-seremsirsos humanos que precisam
possuir trés elementos em suas capacidades: footgsecimentos técnicos, excelente
entendimento do negdcio e times que sao motivadimabalhar junto aos clientes para
enderecar as necessidades dos negocios.

Logo, o intuito deste artigo € analisar a assimeke informacdes existente entre o
negocio e areas de Tecnologia da Informacéo pardifidar a melhor maneira de se ter
uma avaliacdo das necessidades estratégicas da@megnconhecimento de tecnologia da
informacéo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Tecnologia da Informacdo (TI) pode ser conceituadamo “Recursos
computacionais (hardware, software e servicos imlados) que provém servicos de
comunicacao, processamento e armazenamento d€' danldsrme Silva e Fleury (1999),
apud Teixeira e Ponte (2004).

TI, portanto, € um termo que engloba todas as femeatecnologia utilizadas para
criar, armazenar, trocar e usar informacdo em sadas formas (dados, voz, imagens
estaticas e em movimento). A adoc¢do de Tl é reciddoecomo um processo complexo
que passa pelo planejamento, avaliacdo do custdibengerado pelo sistema e pela sua
adequacdo a realidade organizacional. E um proassoudanca que ndo s6 abrange o
ambiente tecnologico, mas também o ambiente técoisaecursos humanos e toda a
estrutura da empresa (Teixeira e Ponte, 2004).

Ao falar sobre TI, Laurindo (2008, p.35) ressglia



€ importante entender como evoluiu a Tl em termés Bomente
técnicos, mas principalmente quanto ao Sseu uso ue psgel nas
organizacdes, pois isto auxilia na compreensaaideabde estratégias de
Tl alinhadas com a estratégia de negécios. Esthugm implicou em
muitos aspectos da gestdo da Tl nas organizacbess,atspecialmente
naquelas em que o histérico do uso da Tl j& pezaativersas fases.

Adota-se neste artigo o conceito mais abrangentéedeologia da Informacao
(T1), incluindo os sistemas de informagcdo, o uso kardware e software
telecomunicacdes, automacdo, recursos multimidiazagdlos pelas organizacdes para
fornecer dados, informacdes e conhecimento (Lufirh@86).

A Tecnologia da Informacéo constitui-se em diverativos, ou seja, recursos que
sao utilizados para prover acesso aos sistemasfaienacdo da organizagdo. Em Ross
(1996) temos a definicho de que os ativos de tegilda informacdo devem ser
utilizados alinhados com a estratégia de negécidwas vias, ou seja, de forma com que a
tecnologia da informacéo esteja alinhada ao negécm negdcio alinhado ao uso da
tecnologia da informacao.
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Figura 1:A Triade de Ross. Fonte: Adaptado de Ross (1996).

A partir destas consideracoes de Ross, passaisseavar a utilizacado dos recursos
de Tecnologia da Informacédo (Humanos, Tecnologicds Relacionamentos) que serviu
de base para a montagem dos conceitos de com@estéigitdo, unindo 0s conceitos
estabelecidos na Visdo Baseada em Recursos (RBW),acidentificacdo dos ativos de
tecnologia da informacdo de Ross, a organizacae passar utilizar os mesmos de modo
a alavancar os seus negocios.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

As raizes da VBR sao usualmente atribuidas a Re(t659) em sua discussao sobre
a natureza e sentido do processo de crescimemimpiesa. Essencialmente, a VBR postula
gue as empresas com estruturas organizacionasteenas de coordenacdo de atividades
superiores sao lucrativas ndo por terem uma popredto-mercado melhor, ou por estarem
em um setor mais favoravel, mas sim porque se apnople rendimentos extraordinarios
(que podem ser chamadas de ‘rendas’, entendidsisara@cepcao Ricardiano-Marshaliana de
guase-rendas de monopdlio.) oriundos da escassemercado, de recursos especificos da
firma.



A resisténcia a imitacdo é propiciada por mecanssoh® isolamento, tais como
especificidade de ativos, aprendizado e experiémiaulados, ambiguidade causal para
desempenho excepcional da firma, entre outros Ryi834).

Ao buscar entender porque estratégias bem sucetidasao rapidamente imitadas
e entdo anuladas em sua eficacia, Penrose (198%@nasque séo as diferencas entre os
recursos que estdo no coracdo do problema est@tégicursos singulares seriam,
portanto geradores de vantagem competitiva sus&ntd VBR distingue-se, assim, da
tradicional discussao de posicionamento inspirad&ceconomia Industrial (Porter, 1980 e
1996), voltando seu foco de andlise para o intet@éofirma e investigando a forca e as
deficiéncias de seu posicionamento em recursos.

Os recursos, de acordo com Grant (1991) e Hill 9¢h@96) referem-se aos meios
fisicos, financeiros, humanos, tecnoldgicos e deg&ionais e a reputacdo da empresa,
podendo se dividir em tangiveis, tais como terreedgicios e maquinas, e intangiveis,
tais como marca, reputacdo da empresa, confiarg;alidéotes, informacgdes sobre clientes
e concorrentes, patentekrew-how.

Quanto as capacidades, se referem as habilidadesal@nto) para utilizar os
recursos de uma maneira combinada e coordenadaasgpessoas € com 0S Processos
organizacionais, de uma forma que seja possiver lavcabo os fins desejados pela
organizacao (Amit; Schoemaker, 1993).

Na visao baseada em recursos as organiza¢fesssda® como um conjunto de
recursos e capacidades que nao podem ser livreroemgradas e vendidas no mercado
(Wernerfelt, 1984). A utilizacdo da visdo baseaagarecursos nas organizagdes, assunto
principal de Barney (1991) que identifica trés gateas principais de recursos: (1)
recursos fisicos, como plantas e equipamentose(2irsos humanos, que abrange toda a
equipe técnica e também os executivos da empre€?) eecursos organizacionais,
formados pelas normas e rotinas que coordenamcassos fisicos e humanos de modo
produtivo.

Este artigo abrange o uso das trés categoriasposssii um interesse maior pelo
terceiro, o qual trata da estruturacdo da coor@ndgQs demais recursos. A coordenacao é
desenvolvida ndo somente pelo assunto deste aatigimetria de informacdes entre areas
de tecnologia e negocio, mas pelo eficaz recontetimndos recursos pela organizacéao.

Em Laurindo (2001), verifica-se que a visdo da cbmo arma estratégica
competitiva tem sido discutida e enfatizada, péis 80 sustenta as operacdes de negocio
existentes, mas também permite que se viabilizemasn@stratégias empresariais. Na
Tecnologia da Informacéo, as competéncias contiraiaarem estudadas pela dinamica de
mudancas imposta pela prépria natureza do setor.

Em contraponto, Carr (2003) aponta que a tecnaldgiinformacéo transformou-
se emcommodity mencionando que a Tl poderia ndo ser fator catiysesomente por ser
utilizada pelo negocio. Menciona ainda que parecadlogia de informag&o possuir valor
estratégico, é preciso permitir que as companhsamua Tl de uma forma diferenciada.
Este uso diferenciado requer o reconhecimento des sompeténcias para o0 Seu
aproveitamento pelas organizacfes em suas est®téqi

Pode-se verificar que as competéncias dentro deas ae tecnologias foram
investigadas por diversos autores desde Ross (1B@Gkart (1996), Willcoks e Feeny
(1998), Bharadwaj (1996).



Tabela I Competéncias de Tecnologia da Informacéo.

Competéncias

Rockart (1996) Willcoks e Feeny (1998)

1
2

© 00 N O O b

Governanga IS/IT
Obter Alinhamento Estratégico de duas vias Vis&téBiica de Negdcios

Desenvolver relacionamentos efetivos comr Construcdo de Relacionamento
geréncia intermediaria

Entregar e implementar novos sistemas DesenhaAdguitetura Técnica
Construir e gerenciar infraestrutura Fazer a Tecnologia Funcionar
Reskill the Organizacao de TI Aquisicdo Consciente
Gerenciar parcerias com fornecedores Facilitacdo de Contratos
Construir Alta Performance Monitoramento de Cootrat

Redesenhar e gerenciar a Federal Organizacé Desenvolvimento de Fornecedores
IT

Fonte: Criado pelos autores.

Conforme observado na Tabela 1, onde constamfiamcdes de competéncias de
diversos autores, Willcoks e Feeny (1998) estabataem conjunto de nove competéncias
gque podem ser mais bem descritas como:

Tabela 2 Competéncias elencadas por Willcoks e Feeny.

COMPETENCIA DESCRICAO

Lideranca

capacidade de integrar os esforcos de Tl com ostiohg e
atividades do negécio

Visado sistémica de negdcios capacidade de vislumbrar os processos que a tegaolorna

possiveis

Construcao de relacionamentos capacidade de conseguir 0 engajamento construtas aleas

usuarias nos assuntos de Tl

Planejamento da arquitetura capacidade de criar uma plataforma de tecnologiaisiente para
responder as necessidades atuais e futuras

Fazer a tecnologia funcionar capacidade de rapidamente resolver problemas irsekpe e
manter a entrega dos servicos de Tl

Aquisicé@o consciente a capacidade de estabelecer e gerenciar a edratbgi
fornecimento de servicos que seja adequada aosinegd

Facilitacdo de contratos a capacidade de gerenciar o dia-a-dia dos contraes
fornecimento de servicos de maneira a evitar proate de
interrupcao

Monitoramento de contratos a capacidade de garantir que a posicdo atual eafda empresa

seja protegida nos contratos de fornecimento decsesr

Desenvolvimento de fornecedores a capacidade de identificar o potencial para oligmig valor por

meio de Tl a partir dos servigos atuais e futufesezidos

Fonte: Criado pelos autores.

Verifica-se que a segunda competéncia é o alinheonmecessario entre o negocio
e a tecnologia da informacéo, tendo assim uma \asiémica, ou como Rockart (1996)
define como um alinhamento de duas vias.

A possibilidade de que gerentes de tecnologiairnaein a investir em sistemas
legados ou ineficientes, impossibilitando o desksdnento do negdécio através dos



sistemas, é um dos principais motivadores da nieleetss que os gerentes de Tl tenham
um pensamento acerca do negdécio. De outra formaegdcio precisa estar atento as
capacidades que a geréncia de TI possibilita paaeue&o do negadcio.

2.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIO E Tl

O apoio da TI para o negocio, seja operacionastratégico, € representado pelo
Alinhamento Estratégico. O alinhamento pode tantwstrar como a Tl se alinha ao
negocio, quanto como 0 negocio pode se alinhar.aMlitas vezes, 0 processo de
alinhamento da Tl ao negdécio empresarial € feitmdaeira empirica, sem o apoio de uma
metodologia e, em alguns casos, sem existir ao sneptanejamento da area de TI.

Segundo Luftman e Brier (1999), o alinhamentoaésgico € um conceito chave
para 0s executivos de negocios e “refere-se aagglicda TI do modo correto, no tempo
correto e em harmonia com as estratégias de negjocio

Diversos modelos foram produzidos desde o finatélezada de 1970 para tratar
tratam do papel da Tl nas organizacOes. Estes mog@eldem ser classificados em quatro
grupos (Carvalho e Laurindo, 2007): modelos de rdaticos, modelos prescritivos,
modelos voltados para acdes e modelos integrativos

Os modelos geralmente incorporam alguns trabattesenvolvidos por varios
estudos, e que fornecem uma base conceitual inmp@rpara a sua estruturacdo compondo
aspectos de principios e praticas de alinhamertatégico, medidas de desempenho e
informagdes que proporcionem atingir este alinhamedentro da organizacao (Devaraj e
Kohli, 2002).

Com base nas principais decisdes sobre negodihdevantam-se indagacdes para
descrever melhor como alinhar os objetivos e egpigas. Pode-se, por exemplo, elencar
as seguintes perguntas: como traduzir os princg@asegocio para os principios de Tl que
guiam as decisdes da organizacdo? Ou, quais sapastos que podem modificar fatores
estruturais na organizacdo, devido a adocdo de eastatégia de TI? Quais 0s
comportamentos desejaveis desta estratégia targd pguanto para o negécio? Ou, como
sera financiada?

Aspectos de custo e investimentos em Tl terdoxes$l@o desempenho empresarial
por meio do seu uso, refletido nos produtos e gesvenvolvidos ou suportados por esta, 0
que implicara num impacto de sua utilizacdo afedara$sim, o resultado da empresa
(Devaraj e Kohli, 2002).

O resultado e a busca pelas repostas, estdoorsddos aos mecanismos de
gerenciamento das decisOes de alinhamento, ounsafeados (envolvidos) pelos fatores
internos e externos do negocio e da Tl. Segunddl W&oss (2004), “consequentemente
traca-se uma matriz que projeta sua estrutura pan@ganiza¢do, nos seus processos de
decisdao em tecnologia de informagéo”.

O negocio sinaliza 0 que € necessario para sertor@ia competitivo e a Tl, como
area de tecnologia e inovacao, busca solucdes @ diata atendam a essa necessidade e
permitam a organizacdo melhores formas de gestéoodéo cenario que se acredita ser
mais adequado ao seu negaocio.

O alinhamento estratégico entre negocio e a Tldamfatores criticos de sucesso
das organizagbes, € um processo de integracdo antestratégias de negdcio com as
estratégias de TI, e da infraestrutura e processganizacionais com a infraestrutura e
processos de TI. Henderson e Venkatraman (19983apiam um modelo de alinhamento
estratégico que considera quatro importantes mit@sratégia de negocio, estratégia de
Tl, infraestrutura organizacional e processosagdtrutura de sistemas de informacgao e
processos.



2.4 ASSIMETRIA DE CONHECIMENTO

O conhecimento é o ponto facilitador da conex@dezacdo entre as areas de uma
organizacao, também € o instrumento ao qual a imayEAD Sse baseia para desenvolver seu
diferencial no mercado.

Conhecimento, explicado por Ferreira (1999), sicpi

idéia, nocao, informacéo, noticia, ciéncia, pratiaavida, experiéncia. A

apropriacdo do objeto pelo pensamento, como quersglconceba essa
apropriagcédo: como definicdo, como percepcao cégmeensao completa,
analise. No sentido mais amplo, atributo geral t§oe os seres vivos de
reagir ativamente ao mundo circundante, na medidsud organizagao

biologica e no sentido de sua sobrevivéncia

Para Sanchez e Heene (apud Oliveira Jr, 2001, 3g), 1o conhecimento
organizacional € “o conjunto compartilhado de casrgpbre relacdes causais mantidas por
individuos dentro de um grupo.”

Tendo em vista estes conceitos, pode-se verifjaaruma organizacdo € formada
por um conjunto de duas ou mais pessoas que malizaefas, em grupo ou
individualmente, de forma coordenada e controlatlando em um determinado contexto
ou ambiente, visando atingir um objetivo pré-deteatio com o uso eficaz de diversos
meios e recursos disponiveis.

Quando o fator coordenacdo é escasso ou inexisigote ocorrer o fenébmeno
denominado assimetria. Por assimetria de conhetimentende-se a diferenca de
compreensao entre os agentes. Conforme Sharma) (2007

ha um aparato cognitivo anterior para interpretanf@macao de forma
que ela se torne compreensivel. As diferencas daecimento fazem
com que as areas percebam possibilidades de esthadi. Em
resumo, assimetria do conhecimento que expressteranta no nivel
de compreensao de determinado assunto entre duasispessoas.

A assimetria, quando envolve a area de negdocie €l,dpode provocar falhas na
adocao de novas tecnologias, falta de obtencaatdee$ estratégicos no uso adequado da
tecnologia e investimentos ineficientes. Conformdélddks e Fenny (1998), o desafio da
visdo de negocio e Tl € enderecar a necessidadeneralinhamento estratégico entre
negocio e tecnologia. Visdes de negocio e tecnalpgecisam avaliagfes perspicazes da
miriade de reivindicacdes sobre 0 que a tecnojogyile fazer e como usa-la.

Na busca pela reducdo das assimetrias, algungeautambém analisam a
necessidade de centralizacdo ou descentralizac® pilocessos e da estrutura
organizacional de TI. Rockart (1996) ao fazer emstalise estabeleceu o conceito de
federacao de TI, tratando-se de um modelo de argegéd no qual sdo combinados os
elementos de estruturas e processos centralizatkscentralizados.

Assim, existe a necessidade de estruturacdo deoato de contato entre as areas
de negocio e a tecnologia da informacdo. A comgiae envolvida nesta area e a
disponibilidade crescente de tecnologia nas orggd&s e na sociedade passam a sensacao
de que a adicdo de novos recursos tecnolégicos@es e pode ser realizada a custos
razoaveis, 0 que nao é a realidade do contextt atua

Ao buscar este ponto de contato, que pode sexsemiado pel@hief Information
Officer (CIO, o executivo chefe de Tl nas organizacOesh-$e percebido que boa parte
dos altos executivos nao é particularmente vemsadaspectos ligados a tecnologia, o que
acaba dificultando a tomada das decisdes que uham rflegocio.

A forma com que a area de Tl tem se aproximadaltdaadministracdo tem sido
através da presenca do CIO no Conselho de Adnag&irou em reunides com as demais
areas corporativas, o que acaba deixando a orgaoizeem informada sobre os assuntos e



as decisdes ligadas a tecnologia da informacam di permitir a TI o conhecimento
atualizado sobre modelos de negdcios, técnicasettngiamento e potenciais riscos e
beneficios associados a cada uma das decisdeszaganais tomadas (Duffy, 2002).

Ao tentar reduzir esta assimetria, verifica-se grende oportunidade de ganho
para a organizacdo, pois a tecnologia passa a émaconsideracdo as perspectivas do
negocio e do cliente em seus processos, a0 mesnmo tem que as areas de negocio
comecam a compreender e traduzir melhor suas demand termos de tecnologia da
informacé&o.

3. METODOLOGIA

Conforme Collis e Hussey (2005), a escolha dodigimea do projeto de pesquisa
define a metodologia a ser adotada, sendo poggieadieterminadas metodologias possam
ser utilizadas, tanto quando na adocdo de um pmemadi positivista, quanto
fenomenoldgico. Um paradigma positivista estabelgee o mundo social existe
externamente ao homem, e que suas propriedades devemedidas através de métodos
objetivos, ou seja, € um paradigma mais metodicue acaba se baseando em dados
padronizados que permitem ao pesquisador elabowmnar®s, comparagbes e
generaliza¢des. De outro modo, o paradigma fenoldgico € qualitativo buscando o que
€ comum, mas permanece aberto para perceber adimlidade e os significados
multiplos, procurando descrever a realidade ingadf.

Este artigo adotara o paradigma fenomenoldgicaefay busca a compreenséo dos
fendbmenos pela sua observacdo e descricdo, sesdun aslizando uma abordagem
qualitativa para verificar um caso Unico.

Segundo Yin (2005, p. 3®)estudo de caso

€ uma investigacado empirica que investiga um fenéneentemporaneo
dentro de seu contexto de vida real, especialmgué&do os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo sao claramefiteddes.

Os dados deste artigo foram obtidos através ddacde informacdes via pesquisa
documental e entrevistas com gestores da orgawoizatgiia. Os tipos de dados utilizados
sao considerados primarios e secundarios.

A literatura académica nao traz uma uniformidadees@as diversas classificacbes
das pesquisas cientificas. Nao h&, conforme S§2009, p. 254),

categorias totalmente excludentes em termos dat&git e técnicas de
investigacdo, pois, desde que sejam utilizadas @meméncia, ha que se
preservar a liberdade e a criatividade do pesqois@aois tanto técnicas
de natureza quantitativa como qualitativa podenuskzadas na medida
em gue ambas contribuam com o objetivo basico dgya cientifica,
seja qual for o paradigma: conhecer e compreenddhom o NoOsso
mundo.

Em Ciéncias Sociais Aplicadas, o estudo de casoctmo objetivo pesquisar
uma Unidade de andlise em seu ambiente natural. Whittade de andlise pode ser uma
organizacdo, um individuo, um tipo de relacionamemntim papel desempenhado, um
grupo ou equipe de trabalho, com uma unidade décregou um pais. Além da Unidade
de andlise, o caso também deve levar em contataspde temporalidade (eventos que
ocorrem em um determinado periodo) e aspectos iagpdo local onde o fenémeno
analisado ocorre).



4. CONTEXTO E ANALISE DO CASO

A Souza Cruz € uma Companhia centenaria, lideomalcdo mercado de cigarros
e integrante do grupBritish American Tobacc(BAT) que esta presente em mais de 180
paises. O grupo é o segundo maior do mundo em sedmovolume e faturamento no
segmento de fumo.

A Companhia atua em toda a cadeia produtiva dmfude forma verticalizada,
tendo assim atuacOes desde a producao do fumopaté® final de venda. Esta dinamica
se d& com a participacédo de milhares de empregados a atuacdo de 40 mil produtores
de fumo, que contam com o apoio de orientadoree@dgs da Companhia em todo o
processo de produgdo. Com isso, hd 247 mil vasjisditendidos por um sistema de
distribuicdo que possui o suporte de mais de ddicotaboradores, entre vendedores e
entregadores, permitindo atender 80% dos pedideslamtes em até 24 horas.

De acordo com o relatério anual para os aciondgéag009, a empresa adotou o
Sistema de Controle de Rastreamento da Produc&tigderos Scorpio$ desenvolvido
pelo governo federal. Com este sistema e com &céxs&le novos selos fiscais nos magos
do produto, a Receita Federal monitora online aidabdo de produtos e os valores de
impostos devidos. Outra iniciativa que merece desteé a implantacdo da nota fiscal
eletronica (NF-e), que agilizou a deteccdo e a tlande medidas contra empresas que
sonegam tributos. A Souza Cruz foi uma das empnagsaeiras na adocdo da NF-e no
Brasil, participando do projeto piloto e fornecendormagdes sobre o processo ao
Governo, além de ter sido a primeira companhiaosaaé NF-e em todas as suas unidades
no pais.

Percebe-se que ha na organizacdo uma grande @éependdos recursos de
tecnologia da informagéo, conforme pode ser obderveo texto extraido do relatério
acima mencionado, onde diz que

em 2009, em continuidade ao programa de modermzat@ds
mecanismos de controle de autoridades tributégizes teve inicio com a
implementag&o da nota fiscal eletrbnica, criou4senovo instrumento
de certificacdo digital para entrega de informacéesssinatura em
formato digital, denominado SPED Fiscal e ContdhilSouza Cruz
apoia todas essas iniciativas que, além de repegsgrande avanco no
combate a evasao fiscal, uniformizam e agilizam rdrega de
informacdes aos orgaos de fiscalizagao.

Na Souza Cruz o departamento de Tecnologia danhaigho € organizado em duas
areas que possuem funcdes especificas como seradaraende Demanda de Tl e outra de
Servigos de TI. Na area de Demanda de Tl € ondeemsas conversas com as areas de
negocio (vendas, operacdes, entre outras), enqqastna area de Servi¢os de Tl se busca
a manutencédo e melhoria de servicos desenvolvidos @ atendimento do negdécio, ou
seja, pela area de Demanda de TI.



Tecnologia da Informagao Area de Negécio
Servigos de Tl Demanda de TI
Seguranga Funcdes de Suporte | «¢——P»| Funcdes de Suporte
Infraestrutura Marketing e Vendas ~ <¢——#»  Marketing e Vendas
Aplicagdes Operagdes > Operagdes

Figura 2:0Organizacao da area de Tecnologia da Informa¢&pnaa Cruz S.A. Fonte: Os autores

Na Figura 2, pode-se verificar que a comunicagitaea area de Tecnologia da
Informacao e as areas de negdcio esta organizadedeira que permita falar a mesma
linguagem em ambos os lados. Os nomes aqui apadssnao representam fielmente os
nomes utilizados pela companhia, mas em termosutesis, sim. Em termos de
organizacdo da Tecnologia da Informacdo dentro rdpogBAT, os demais mercados
seguem a mesma estrutura que a Souza Cruz adata paercado brasileiro. Entretanto,
existe uma coordenacdo global estabelecida nal@réacnologia da Informacéo dentro da
diretoria corporativa, sendo este conhecido coneargo deChief Information Officer
(ClO).

A organizacdo da area de desenvolvimento de sastedenominada internamente
como Fabrica de Software, sera o principal pontdisteussao em relacdo a assimetria com
as areas de negdcio. Atualmente a organizacaoossuipfabricas de desenvolvimento de
software, cabendo entdo a area de Demanda de ffatzora cada projeto ou necessidade,
um fornecedor para o desenvolvimento de um noversa ou melhoria. Deste modo, as
necessidades dos mercados locais sado atendidatarpemte e possuem a agilidade
necessaria para atendimento de legislacdes etapiies especificas.

De outra forma, na organizacdo estudada, a aresedecos de Tl possui uma
visdo limitada do negdcio, pois esta em demasiacppada com a as atividades de
manutengédo dos sistemas e com a complexidade dberenovos sistemas, ndo tendo
assim contato com as atividades do negécio, engup a area de Demanda possui uma
visdo completa da area de negécios, mas nao passadnhecimento sobre as atividades
diarias de manutencao dos sistemas ou do usorgéicil®s recursos disponibilizados por
TI.

No caso da Souza Cruz, verifica-se que a orgaizaossui um CIO em nivel
global, no entanto tem-se uma unidade de negOcseabda em cada mercado. A
organizacdo do negoécio de forma local justificaysmr tratar-se de um mercado
extremamente competitivo e regulado. O desafiordamizacéo globalizada em atender
as necessidades de mercado defrontam-se com astaik@s do negocio em cada
mercado, pois 0s paises possuem diferentes |ldigsiggara os produtos da companhia, o
que torna os mercados com distintas operacoes.



O primeiro movimento realizado pela organizacéaa eatruturacdo das fabricas de
software foi a criagdo de um pdlo Unico para ateedio de necessidades de todos os
mercados do mundo, tendo assim uma centralizacdopleta do processo. As
necessidades eram captadas nos mercados por eegp@sais que repassavam a uma
equipe global capaz de priorizar e atuar no dedeinvento de projetos globais e
regionais. O objetivo deste modelo era a criacasimgrgias entre regides do mundo e o
uso de uma unica metodologia de desenvolvimentsistemas, evitando a criacdo de
novos sistemas especificos.

Entretanto, esta acdo acabou nao tendo sucesso,afastava a equipe de
desenvolvimento, que poderia tomar decisbes maislamente, dos mercados e suas
necessidades. Desta forma, a organizacdo passonsalerar trés polos globais, todos
terceirizados com uma mesma companhia e situadoleis estratégicos pakBritish
American Tobacco

Centro de Desenvolvimento Centro de Desenvolvimento Centro de Desenvolvimento

Americas Europa Asia-Pacifico

Coordenagao Global de Desenvolvimento

|L @p oedeziuebio

Demanda de TI
Brasil

Solicitacdes do Negécio

Demanda de T| - Brasil Demanda de Tl - Europa Demanda de TI - Asia-Pacifico

Areas de Negocio

Figura 3:0rganizacdo dos Centros de Desenvolvimento. F@g&utores

A montagem de centros de desenvolvimento em pélgienais, objetiva reduzir o
hiato entre uma operacédo local e uma equipe glotwal estrutura centralizada menos
flexivel. Esta organizacao, ilustrada na Figuradtribui com a simetria de informacdes
ao negocio, pois Tl estabelece uma governanca Igittbfiuxo de informacgdes podendo
assim desenvolver sinergias no atendimento de sideggs das areas de negdcio locais.
Adicionalmente, 0 negécio € atendido em suas satiGes e tem seu custo reduzido
através da contratacdo de um centro de exceléncia.

Portanto, as areas de Demanda de Tl sé@o respang@vetrazer solicitacdes do
negocio para dentro da area de TI, no entanto, r#eneste alinhamento entre o solicitado
e 0 atendido ndo conduz a organizacdo a simetfamacdes entre as areas, pois
continuam a existir recursos de tecnologia da mégéo que as areas de negdécio podem
ndo compreender ou verificar. Para tentar redst# falha, as areas de Servicos de Tl e de
Demanda passaram a apresentar seus resultadosdespde acordo com as grandes areas
de negdcio (Marketing e Vendas, Operacdes e Furigh8siporte).

Desta maneira, as empresas do grugrdish American Tobaccobuscaram
alinhavar a idéia de que uma organizacédo globairda de Tecnologia da Informacéao
possa atender demandas locais e apresentar ogadesuldo consumo de recursos
tecnoldgicos por cada uma das areas da organizidedte sentido, os resultados servem
como entrada para tomadas de decisdo de cada wnda@eds de negdcio, pois as mesmas
podem apresentar estratégias distintas no uso etnssps para atingir os resultados
esperados pela organizacao.



5. CONSIDERACOES FINAIS

O alinhamento estratégico entre as areas de megdaitecnologia da informagéo
nas organizacfes € sempre citado como uma dasifasnsempeténcias necessarias para o
melhor aproveitamento dos recursos tecnoldgicqmodiseis pelas organizag6es. Para que
isto ocorra € necessario que ambas as areas tamharsimetria de informacdes, ou seja,
possam compreender as estratégias de cada araasmrima-las em esforgos conjuntos
gue contribuam com a busca por resultados parargaaizacao.

De certa forma, para que ocorra essa simetrisst@@ase a necessidade de um
envolvimento maior da area de tecnologia da infgdnacom o0 negocio e também uma
reducdo da complexidade tecnoldgica por parte claolegia da informacdo para que o
negocio possa compreender mais facilmente os muwisponiveis e alcancaveis pela
organizacdo. No caso deste artigo diversas mudafagasn propostas pela area de
tecnologia da informacdo, mas muitas também tivedtaracdes relacionadas ou
influenciadas pela area de negécio da organizagéo.

A figura do CIO, como se pode ver em diversos rastgRoss, Rockart) € vista
como uma posicdo que busca o alinhamento e a rediag assimetrias informacionais
entre as estratégias de negocio e a tecnologianfdemiacdo. No entanto, somente a
existéncia da posicdo ndo garante essa simetrlze @a demais partes da organizacao
saber utilizar as suas competéncias chaves de foreis eficiente e rentavel para a
organizacao.

Em algumas situacdes, pode-se verificar que atégia global pode contrapor a
estratégia local ou um fator competitivo existeritieste caso, a organizacdo global
procura estabelecer que os seus resultados e gogarglobais sdo mais importantes do
gue resultados locais.

6. PROPOSTA DE PESQUISAS FUTURAS

A continuidade da pesquisa estabelecida nesgoagpthde traduzir-se em novos
artigos, tendo em vista a possibilidade de aprafmehto das questdes e verificacdo dos
resultados obtidos.

Em relac&o aos resultados obtidos, por exempbygyieas futuras podem analisar
como estes sao afetados pela reestruturacao dazag@o através da globalizacdo da area
de TI. Neste caso, os resultados podem ser anadisath a 6tica da maturidade obtida em
cada uma das competéncias de TI.
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