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RESUMO

A Tecnologia de Informacdo tornou-se ao longo dos ultimos anos um dos principais
fatores de obtencdo de vantagem competitiva para as empresas, principalmente por ter
conseguido alavancar inova¢do dos produtos e dos processos de negocios. Neste cenario
os executivos tém sido bombardeados com propostas de implementacdo de solucdes
baseadas em TI, cada uma delas carregando consigo um pacote de beneficios que seriam
capazes de criar diterencial em relagdo 4 concorréncia. Avidos pela obtencéo rapida dos
resultados prometidos muitos tém tomado precipitadamente suas decisdes na dire¢do de
implementacdo destas solugdes, e tém iniciado desorganizadamente seus processos de
implementagdo, o que pode gerar dificuldades durante e apos a implementacgao, e reduz

os potenciais beneficios levantados no inicio do processo.

Neste trabalho sdo discutidos os processos de implantac@o e de utilizacao de Tecnologia
da Informag¢do como forma de obtencdo de diferencial competitivo e como forma de
gerar inovagdo em relagcdo a concorréncia. O objetivo € o de mostrar que 0s projetos
baseados em TI sdo desenvolvidos em cenarios empresariais cada vez mais complexos,
sendo cada vez mais dificil controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso
ou ndo, ¢ também o de mostrar que cada vez mais os projetos de TI estdo saindo da
esfera técnica e se confundindo com as decisdes estratégicas dos principais executivos
da organizagdo. Desta forma, os projetos de TI deixaram de ser meros meios de se
alcancar reducio de custos, aumento de qualidade, e mesmo aumento da velocidade dos
processos de negdcios das empresas, e passaram a exercer papel central na forma como
se criam e implementam solugdes inovadoras que por sua vez alavancam fortes
vantagens competitivas. Como parte desta discussdo sdo revistos alguns dos principais
conceitos tedricos de Estratégia Empresarial, estabelecendo-se um elo entre estes

conceitos de Estratégia e a Tecnologia da Informacao.

Ao ldngo do trabalho sdo analisados alguns dos principais fatores intervenientes nos
processos de decisdo e de implementagdo de novas tecnologias, de forma que possam
ser evitadas as principais causas de dificuldades em projetos desta natureza: alguns dos
fatores analisados sdo o Modismo Empresarial, a pressdo por resultados rapidos, a

fantasia do sucesso, a resisténcia interna as mudangas, e os fatores culturais presentes na



organiza¢do. Por outro lado sdo também analisados alguns fatores criticos para o
sucesso destes processos, como o alinhamento estratégico entre as areas de negdcios € a
area de TI, o alinhamento com as necessidades dos usudrios, o papel da lideran¢a ao
longo destas iniciativas, entre outros. Ao final desta analise ¢ dado destaque a
importancia do alinhamento estratégico entre as areas de negocios e a area de TI como
um dos principais fatores criticos para o sucesso destas iniciativas, e para a conseqiiente

obtenc¢do de vantagens competitivas em relagdo a concorréncia.

Ao longo desta discussdo sdo analisados alguns casos reais, que demonstram como a
Estratégia Empresarial estd cada vez mais ligada as iniciativas da 4rea de Tecnologia da
Informacgdo, e que mostram como a inovagdo presente nos projetos de TI alavancam
diferencial competitivo em relagdo a concorréncia. Finalmente, apds a conclusdo do

trabalho, sdo apontadas algumas propostas para futuras pesquisas nesta area.

Palavras-Chave: 1. Estratégia. 2. Competicdo. 3. Tecnologia da Informagdo. 4.

Alinhamento Estratégico. 5. Inovagdo. 6. Gerenciamento de Mudangas.




ABSTRACT

The Information Technology has become, along the last decades, one of the main ways
of obtaining competitive advantage for the organizations, mainly by being able to
leverage innovation for their products and business processes. Considering this context,
executives have been receiving a huge amount of proposals to deploy solutions based on
IT to their organizations, each one of them bringing a package of benefits that would be
able to create differences in terms of competitiveness in relation to their main
competitors. Willing to obtain fast the results promised by some of these vendors, many
have quickly decided to implement these solutions, and have started chaotically their
implementation processes, creating problems during and after the deployment process,

and reducing the potential benefits identified in the beginning.

This work will discuss the processes of implementation and use of IT as a tool to create
competitive advantage and to innovate. The goal is to demonstrate that Projects based
on IT are being developed in business contexts each time more complexes, and that it is
becoming each time more difficult to control the aspects that determine the success of
these Projects or not. The goal is also to demonstrate that 1T Projects are leaving the
technical arena and are being mixed with strategic decisions usually made by the main
executives in the organization. This way, IT Projects are not more simple ways to
achieve cost reductions, quality increases, and even business processes’ speed increases,
but are playing a central role in how organizations create and implement innovative
solutions that can bring the so desired competitive advantage. As part ot this discussion
some of the main concepts of Strategy are reviewed so that a link can be established

between these concepts ot Strategy and the Information Technology.

During this work the main factors that interfere with the success of these decision and
implementation processes are discussed so thaf one can avoid the main causes of
problems often observed in this type of initiatives: some of these factors are the
Business Fashions, the pressure for fast results, the success fantasy, the internal
resistance on changes, and the cultural aspects found in the organization. In the other
hand, some critical success factors are also analyzed, as the strategic alignment between

the business areas and the IT area, the alignment with key users needs, the role of
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leadership during these initiatives, and others. After this analysis it is reinforced the role
of strategic alignment between the business areas and the IT area as one of the main

critical success factors on these processes, as a way to create competitive advantages.

As part of this discussion, some cases are analyzed so that it is possible to demonstrate
how Strategy is each time more linked to Information Technology initiatives. This
analysis will also show how the innovation present in IT Projects is able to leverage
competitive differences in relation to the main firms’ competitors. Finally, after some

conclusions are discussed, some proposals for future researches will be discussed.

Key Words: 1. Strategy. 2. Competition. 3. Information Technology. 4. Strategic

Alignment. 5. Innovation. 6. Change Management.
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1. INTRODUCAO

Os ultimos anos tém se mostrado bastante dindmicos no ambiente empresarial. Inseridas
em um contexto onde a capacidade de se adaptar as mudancas de mercado passou a ser
um pré-requisito, empresas de todos os tamanhos vém, dia apos dia, realizando esforgos
para se manterem competitivas:
“A cada deis meses parecia que algum grupo da sede surgia com um programa
novo que era a solu¢do mais recente para todos os nossos problemas. Alguns deles
pareciam funcionar, mas nenhum deles ajudava. Nds nos arrastivamos més apos
més e a situa¢do nunca ficava melhor. Na maioria das vezes, ela ficava pior.
Pensei para mim mesmo: ‘OK. Chega de lamento, Rogo. Tente se acalmar. Tente
pensar nisto de maneira racional... vamos tentar analisar a situa¢do. Por que ndo
conseguimos, consistentemente, que um produto de qualidade saia na hora € com
um custo que pode vencer a competi¢do?’ ” (GOLDRATT & COX, 1992).

Como parte deste contexto, a Tecnologia de Informagao tornou-se ao longo das ultimas
décadas um dos principais fatores de obtencdo de vantagem competitiva para as
empresas, quer sejam elas empresas industriais, ou empresas das areas de servigos.
Empresas lideres em seus segmentos tém, dia apos dia, adotado novos processos de
negocios baseados em sistemas de Tecnologia de Informacédo (TI) como meio de reduzir
custos, aumentar sua qualidade, economizar tempo, ganhar flexibilidade, e numa Gltima
instancia inovar em sua area de atuagdo. Tal movimento, que partiu de objetivos menos
complexos como a reducio de custos € o aumento da qualidade nas empresas, marcha
hoje em dire¢do a inovacdo, podendo ser mais bem compreendido se tomarmos como
ponto de partida alguns dos conceitos do campo da Estratégia Empresarial conforme

sera discutido ao longo deste trabalho.

O objetivo principal deste trabalho ¢ o de discutir os processos de implantagdo e de
utiliza¢do de Tecnologia da Informacdo como forma de obtencdo de diferencial
competitivo e como forma de gerar vantagens em relagdo a concorréncia. Em especial
sera analisada a importdncia do alinhamento estratégico entre as areas de negocios da
empresa e a area de Tl como fator critico de sucesso destas iniciativas. Como parte

deste objetivo este trabalho mostrara que os projetos de T1 estdo saindo da esfera técnica
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e se confundindo com as decisoes estratégicas dos principais executivos da organizac¢io,
passando a exercer papel central na forma como se criam e implementam solugdes que

alavancam fortes vantagens competitivas em rela¢do a concorréncia.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

No mercado ndo sdo mais poucas as opgoes de solugdes baseadas em Tecnologia de
Informacdo que prometem resolver grande parte das dificuldades empresariais. Dia apos
dia os executivos vém sendo bombardeados com siglas como DSS, ERP, SCM, PLM,
BI, s6 para citar algumas, cada uma delas carregando consigo um pacote de beneficios e
promessas de vantagens competitivas, capazes de tirar a empresa da ‘vala comum’ e

impulsiona-la para um novo mundo de prosperidade e lucratividade.

Avidas pela obtencdo rapida dos resultados prometidos pelo mercado, muitas empresas
tomam precipitadamente suas decisdes na dire¢do de implementacdo destas solugdes, €
iniciam desorganizadamente seus processos de implementa¢do. Os resultados
decorrentes da falta de alinhamento com a estratégia de negocios da empresa, da analise
feita sem o devido critério, e da implementagdo cadtica, muitas vezes sdo pifios,

bastante aquém dos esperados.



1.2. OBJETIVO GERAL

Neste trabalho sdo discutidos os processos de implantagdo e de utilizagdo de Tecnologia
da Informagdo como forma de obtencdo de diferencial competitivo e como forma de
gerar vantagens em relacdo a concorréncia. O objetivo € o de mostrar que os projetos
baseados em TI s@o desenvolvidos em cenarios empresariais cada vez mais complexos.
sendo cada vez mais dificil controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso
ou ndo. Discutir-se-a ainda que, cada vez mais, os projetos de TI estdo saindo da esfera
técnica e se confundindo com as decisdes estratégicas dos principais executivos da
organizag¢do. Desta forma, destacar-se-4 o fato de que os projetos de TI deixaram de ser
meros meios de se alcancar reducdo de custos, aumento de qualidade, e mesmo aumento
da velocidade dos processos de negdcios das empresas, € passaram a exercer papel
central na forma como se criam e implementam solugdes inovadoras que por sua vez
alavancam fortes vantagens competitivas em relac@o a concorréncia. Como parte desta
discussdo serdo revistos alguns dos principais conceitos tedricos de Estratégia
Empresarial, estabelecendo-se um elo entre estes conceitos de Estratégia e as iniciativas
no campo da Tecnologia da Informagdo.

Serd analisado o contexto atual da implementac@o de novas tecnologias, em um cenario
empresarial competitivo, no qual a simples disponibilizagdo de novas tecnologias ndo
mais garantiria vantagem para as organizagoes. Neste cendrio, serad discutida a adogdo
de solugdes padrdo de mercado (softwares de prateleira) como tentativa de alavancar
tais vantagens, incluindo uma breve analise do custo das iniciativas que se baseiam
nestas solucdes e o retorno destes investimentos. Neste sentido serd questionada a
simples adogdo das tecnologias disponiveis no mercado de TI (vistas por alguns como
commodities) como fonte de vantagem, e ressaltada a importancia dos projetos de
implementagdo de novas tecnologias fazerem parte de uma estratégia de negdcios solida
e em linha com a estratégia da area de T1.

Ao longo do trabalho serdo analisados alguns dos principais fatores intervenientes nos
processos de decisdo e de implementa¢do de novas tecnologias, entre eles os fatores
inerentes a prépria organizagdo e as pessoas que atuam nestas organizagdes, como a
resisténcia interna as mudangas, ¢ os aspectos culturais envolvidos. Serdo analisados
também alguns fatores criticos para o sucesso dos projetos de TI, principalmente os

fatores ligados ao campo da estratégia empresarial, como o alinhamento estratégico



entre as areas de negocios das empresas e a drea de TI, e 0 comprometimento € suporte
da li‘deranca da empresa durante todo o processo. O fator alinhamento estratégico sera
destacado como um dos principais fatores criticos para o sucesso destas iniciativas. A
analise serd realizada com base em artigos, livros e outras publicacdes selecionadas
como fonte de pesquisa para este trabalho.

Ao final desta discussdo serdo analisados dois casos reais, que demonstram como a
Estratégia Empresarial esta cada vez mais ligada as iniciativas da area de Tecnologia da
Informac¢do, e que mostram como a inovagdo presente nos projetos de TI alavancam
diferencial competitivo em relacdo a concorréncia. A analise destes casos € um dos
objetivos finais deste trabalho, servindo para ilustrar os aspectos discutidos ao longo
deste. O estudo destes casos ndo tem como objetivo a analise de uma estratégia em
particular, mas sim a aplica¢do da TI como fonte de vantagem competitiva em

diferentes setores.

De maneira resumida:

O objetivo principal deste trabalho ¢ o de discutir os processos de impléntacﬁo e de
utilizacdo de Tecnologia da Informacio como forma de obtencido de diferencial
competitivo ¢ como forma de gerar vantagens em relacio a concorréncia. Em
especial sera analisada a importincia do alinhamento estratégico entre as areas de

negocios da empresa e a area de T1I como fator critico de sucesso destas iniciativas.

Como parte deste objetivo este trabalho mostrara que os projetos de TI estdo saindo
da esfera técnica e se confundindo com as decisdes estratégicas dos principais
executivos da organizacio, passando a exercer papel central na forma como se criam e
implementam solugbes que alavancam fortes vantagens competitivas em relacdo a

concorréncia.



1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Este trabalho também se propde a identificar e discutir alguns dos principais fatores que
fazem com que os processos de tomada de decisdo € de implementacdo de Tecnologias
da Informacdo ndo levem aos melhores resultados, de forma a se evitar algumas das
principais causas de dificuldades em projetos desta natureza. Alguns dos fatores que
serdo discutidos s@o o modismo empresarial, a pressdo por resultados rapidos, a fantasia
do sucesso, a resisténcia interna as mudanc¢as, € os fatores culturais presentes na
organiza¢io, como a auséncia de qualificacdo das pessoas envolvidas nestas iniciativas,
ou mesmo dos usuarios finais. Estes fatores intervém nos processos de tomada de
decisdo ¢ de implementacdo de solugdes baseadas em Tecnologia de Informagdo e
acabam por gerar frustracdo no meio empresarial — a analise destes fatores permitira ao
leitor compreender algumas das armadilhas que existem no mercado e que atrapalham o
processo de evolucdo empresarial. Ao final desta discussdo espera-se que o leitor tenha
uma lista dos principéis fatores que fazem com que os processos de tomada de decisdo e
de implementa¢do de TI ndo levem aos melhores resultados, servindo-lhe de fonte de
referéncia para evitar alguns dos principais fatores de fracasso conhecidos pelo

mercado.

Uma segunda proposta, por outro lado, é a de identificar e discutir alguns dos principais
fatores criticos para o sucesso dos processos de tomada de decisdo de implementagdo de
TI, como o alinhamento estratégico entre as areas de negdcios € a area de TI, o
alinhamento de expectativas com os clientes destes projetos, o papel da lideranca da
organizacao ¢ a participa¢do e comprometimento tanto de executivos quanto de usuarios
no planejamento e execugdo dos projetos, a comunicagdo adequada com todos os
envolvidos, entre outros. Durante a analise sera dado foco aos fatores ligados a
estratégia empresarial; em especial serad destacada a importancia do alinhamento
estratégico entre as areas de negocios da organizagdo e a drea de T1 como fator critico
para o sucesso destas iniciativas, e para a conseqiente geracdo de vantagens
competitivas em relacdo a concorréncia. Sera dado menor destaque aos aspectos
técnicos dos projetos de implementagdo de novas tecnologias, € ao controle e
gerenciamento destes projetos, uma vez que estes fatores ndo estdo diretamente ligados

aos objetivos principais deste trabalho. Finalmente, a analise destes fatores permitira ao



leitor compreender pontos criticos do processo de implementagdo de novas tecnologias,
servindo-lhe de base para seus prdoprios processos de tomada de decisdo e de

implementacdo de T1.

Através das discussoes em torno dos principais fatores intervenientes e dos principais
fatores criticos de sucesso relacionados a adogdo de novas tecnologias, espera-se
também que o leitor ganhe um melhor entendimento sobre a complexidade dos projetos
baseados em TI e sua abrangéncia, e perceba como determinados fatores,
principalmente os de natureza ndo técnica, podem interferir na condu¢do e nos

resultados dos projetos de TI, gerando frustracdo no meio empresarial.

Por final, como um ultimo objetivo deste trabalho, serd realizada a analise de dois casos
de implementacdo de novas tecnologias no mercado brasileiro, como forma de ilustrar
os conceitos analisados e discussoes realizadas ao longo deste. O primeiro caso a ser
analisado ¢ o da implementa¢do, em 1995, da rede Trans Burti pela Editora Gréficos
Burti, que revolucionou o mercado brasileiro de editoracdo grafica. O segundo caso € o
da implementacdo, em setembro de 2000, da venda direta do Chevrolet Celta através da
Internet, que também revolucionou o mercado automobilistico brasileiro. Estes casos
serdo utilizados para ilustrar como a ado¢do de novas tecnologias, quando em sintonia
com a estratégia de negdcios da empresa, pode se tornar um importante diferencial
competitivo para estas organizacdes. Ressalte-se novamente aqui que o objetivo do
estudo destes casos € o de ilustrar como a Tecnologia de Informagdo pode gerar
vantagens para as empresas, independente do setor da Economia em que seja aplicada.
O objetivo ndo ¢ o de analisar estratégicas especificas, como a de colabora¢do entre a
empresa € seus clientes (como no caso Burti), ou como a de comércio eletronico (como

no caso Celta).



1.4. METODOLOGIA

Esta secdo detalhara aspectos metodoldgicos do presente trabalho, cujo objetivo central
¢ o de discutir iniciativas na area de Tecnologia da Informacdo como forma de geracdo
de vantagens competitivas em rela¢do a concorréncia, com destaque para a importancia
do alinhamento estratégico entre as areas de negdcios da empresa e a area de TI como
fator critico de sucesso destas iniciativas. O método de pesquisa selecionado para
combinar a teoria com a pratica foi o de pesquisa exploratoria qualitativa, com o uso de

levantamentos em fontes secundarias, € com o uso de estudo de casos.

Inicialmente, a escolha do uso da pesquisa exploratoria baseia-se nos conceitos
propostos por ROBERT YIN (2001). Segundo YIN (2001), as pesquisas podem ser -
classificadas, com base em seus objetivos gerais, em trés tipos:

» Exploratoria: busca padrées, idéias ou hipdteses, em vez de testar ou comprovar
hipoteses. O objetivo é o de aprimoramento das idéias e intuigdes, sendo seu
planejamento mais flexivel;

» Descritiva: descreve os fendmenos como eles existem, muitas vezes assumindo a
forma de um levantamento a respeito de fenémenos ou caracteristicas de uma
determinada populag¢io, procurando ainda estabelecer relagdes entre as variaveis;

» Explanatéria: preocupa-se principalmente com a causalidade, ou a identificagdo
dos fatores que determinam a ocorréncia dos fendmenos, buscando entender as

variaveis por meio da descoberta e mensuragio das rela¢des entre elas.

A luz dos objetivos gerais deste trabalho, conforme estabelecidos na segdo anterior,
parece adequado o uso da pesquisa exploratoria para a andlise, discussdo e o
entendimento das iniciativas baseadas na implementagdo de Tecnologia da Informagdo
como torma de geragdo de diferenciais competitivos para as empresas - 0 proposito da
pesquisa exploratdria, que € aprimorar as idéias e intuigdes sobre o tema pesquisado vai
de encontro ao objetivo geral do trabalho.

Ainda de acordo com YIN (2001), em uma pesquisa exploratoria pode optar-se por ndao
- formular proposi¢des. Em contrapartida, em alguns tipos de pesquisas de casos sdo
utilizadas proposi¢des baseadas em estudos anteriores que irdo dar dire¢cdes para a

pesquisa, sendo as hipdteses do trabalho. No presente trabalho, entretanto, dada a
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limitada quantidade de ihdicac@es de estudos aplicados a esta 4rea de analise, preferiu-
se a primeira op¢do, ou seja, ndo serdo apresentadas proposi¢des tedricas para teste, ndo
havendo a preocupacdo em testar hipoteses para generalizagdes tedricas. Porém, cabe
mencionar que, como resultante deste trabalho, pretende-se sugerir caminhos e

hipdteses para testes em pesquisas posteriores.

Um segundo ponto na discussd@o da metodologia a ser utilizada diz respeito a natureza
qualitativa do trabalho. Uma das principais criticas feitas contra o método qualitativo,
em detrimento ao método qualitativo diz respeito a falta de objetividade e a
impossibilidade de generaliza¢Ges tedricas a partir das analises realizadas. YIN (2001)
defende o método qualitativo argumentando que:
“.. o estudo de caso como qualquer outra pesquisa experimental gera
proposicoes tedricas... (generalizagdes analiticas) € ndo enumera freqiiéncias
(generalizagdes estatisticas), portanto, ndo se trata de uma amostra que
pretende generalizar conclusdo para uma popula¢cdo ou um universo” (YIN,

2001).

Sendo assim. a metodologia escolhida para condu¢do deste trabalho sera a da pesquisa
exploratoria qualitativa. O trabalho sera iniciado com um capitulo contendo a revisdo
bibliografica dos conceitos teoricos que sustentardo esta pesquisa exploratoria,
contemplando principalmente alguns dos mais importantes conceitos de Estratégia
Empresarial discutidos tanto nos ambientes académico quanto empresarial ao longo dos
ultimos anos. A revisdo dos conceitos tedricos da drea de Estratégia Empresarial visa a
obtenc¢do de um melhor entendimento quanto a evolugdo destes conceitos de Estratégia
ao longo do tempo. e seu conseqliente reflexo nas decisées empresariais, principalmente
em relacdo as decisdes de adogdo e implementagdo de novas Tecnologias da

Informacio.

Ainda segundo MATTAR (1993), as pesquisas exploratorias sdo apropriadas para os
primeiros estagios de investigagdo do fendémeno, quando o conhecimento do
pesquisador sobre o tema ¢é insuficiente ou inexistenté; sendo util em situagdes nas quais
€ preciso conhecer mais profundamente o assunto para se estabelecer melhor o
problema da pesquisa ou para se estabelecer prioridades a pesquisar (MATTAR, 1993).
Dentre as pesquisas exploratorias, MATTAR (1993) identifica quatro métodos:
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a) Levantamentos em fontes secunddrias: levantamentos bibliograficos, levantamentos

documentais, levantamentos de estatisticas, levantamentos de pesquisas efetuadas;

b) Levantamentos de experiéncia: através de contato com pessoas que trazem

experiéncias e conhecimentos adquiridos por estarem ocupando uma posi¢do-chave
com relagdo ao tema estudado. Essas experiéncias podem ser levantadas através de
entrevistas individuais ou em grupos de especialistas que, em ambos 0s casos, se
caracterizam pela informalidade e pouca estruturag¢io;

c) Estudo de casos selecionados: pode envolver exame de registros existentes,

observacdo da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas, entrevistas ndo-
estruturadas, entre outros. O objeto do estudo pode ser um individuo, um grupo de
individuos, uma organizagdo, um grupo de organizacdes ou uma situagdo, com o
objetivo de gerar hipoteses e ndo de verifica-las, além de ampliar os conhecimentos
sobre o problema em estudo;

d) Observacdo informal: através da natural capacidade de se observar continuamente

objetos, comportamentos e tatos ao redor.

Apos o capitulo que tratara da revisdo dos principais conceitos tedricos que sustentardo
este frabalho, serd iniciada uma revisdo, também exploratoria, € baseada principalmente

em levantamentos em fontes secunddrias, de uma série de artigos e livros publicados

tanto no Brasil como no exterior sobre o tema em questdo. A sele¢do dos artigos, livros
e demais publicagdes utilizados como fonte de pesquisa para este trabalho foi feita com
base na indicag¢do de publicag¢des sobre o tema por Professores da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo (EPUSP) e da Escola de Administragdo de Empresas de Séo
Paulo da Fundagdo Getilio Vargas (EAESP — FGV). Também foram consultadas
referéncias bibliograficas citadas em artigos aos quais o autor teve acesso e realizadas
pesquisas de artigos disponiveis na /nternet. Em alguns casos foram também utilizados
trechos de artigos publicados em revistas Brasileiras de circulagdo periddica. A revisdo
desta literatura visa analisar o contexto atual da implementacdo de novas tecnologias,
principalmente quando em um cendrio empresarial competitivo, em que a simples
disponibilizagdo de novas tecnologias ndo mais garantiria vantagem para as
organizagoes.

Com base na analise e discussdo do contexto atual da implementagio de novas

tecnologias nas empresas, serd questionada a simples ado¢do das tecnologias
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disponiveis no mercado de Tecnologia da Informacdo (vistas por alguns como
commodities) como fonte de vantagem, e ressaltada a importancia dos projetos de
implementacdo de novas tecnologias fazerem parte de uma estratégia de negocios solida
e em linha com a estratégia da drea de TI. Esta discussdo sera iniciada com base tanto

nos levantamentos realizados em fontes secunddrias, conforme apontado anteriormente,

quanto em observacdes informais realizadas pelo autor. Em paralelo procurar-se-a

identificar nestas fontes os principais fatores intervenientes e os principais fatores
criticos de sucesso presentes nos processos de tomada de decisdo e de implementacédo
de novas tecnologias nas empresas, principalmente aqueles fatores ligados ao campo da
Estratégia Empresarial, € mesmo quando a fonte de informacdo ndo tratar diretamente

de iniciativas baseadas em novas tecnologias.

Finalmente, de modo a ilustrar a aplicacdo dos conceitos tedricos, bem como as idéias e
intuigdes sobre Estratégia Empresarial e Tecnologia da Informagdo apresentados,
analisados e discutidos ao longo do trabalho, sera realizado o estudo de dois casos
brasileiros de empresas que basearam suas estratégias de negdcios na implementagado de
novas tecnologias como forma de inovar e revolucionar o0 mercado aonde atuam.
Para YIN (2001), o estudo de caso, assim como outros tipos de experimentos, também
esta sujeito a um viés. A defini¢do apresentada por YIN (2001) para estudo de caso é:
“QO estudo de caso é um questionamento empirico que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto real, quando os limites entre o
fendmeno € o contexto ndo sdo claramente evidentes, € no qual multiplas
fontes de evidéncias sdo utilizadas” (YIN, 2001).
Ainda segundo YIN (2001), a investigac¢do do estudo de caso caracteriza-se por:
» Enfrenta uma situagdo em que o nimero de varidveis de interesse € muito maior que
o ntmero de pontos de dados;
» Baseia-se em varias fontes de evidéncias e necessita de uma triangulacdo para a
convergéncia de dados;
» Beneficia-se do desenvolvimento de proposi¢des tedricas prévias para conduzir a

coleta e a analise dos dados.

Os casos escolhidos para estudo sdo o da implementagdo, em 1995, da rede Trans Burti
pela Editora Graficos Burti, que revolucionou o mercado brasileiro de editoragdo

grafica; e o da implementagdo, em setembro de 2000, da venda direta do Chevrolet
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Celta através da Internet, que também revolucionou o mercado automobilistico
brasileiro. Estes casos ilustrardo o contexto atual da implementa¢do de novas
tecnologias em um ambiente empresarial competitivo, € mostrardo como a ado¢do de
novas tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negocios da empresa, pode
se tornar um importante diferencial competitivo para estas organizacdes. O objetivo do
estudo destes casos ndo € o de analisar estratégicas especificas, como a de colaboracdo
entre a empresa e seus clientes (presente no caso Burti), ou como a de comércio
eletronico (presente no caso Celta), mas sim o de ilustrar como a Tecnologia de
Informag@o pode gerar vantagens para as empresas, quando parte de sua Estratégia

Empresarial, independente do setor da Economia em que seja aplicada.
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1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em sete capitulos principais, conforme diagrama existente na

préxima pagina:

1-

Introdugio: € o presente capitulo. Traz uma breve defini¢do do problema, que sera
aprofundada no Capitulo 3, os objetivos do trabalho e metodologia;

Referencial Tedrico: onde sdo revistos os principais conceitos tedricos utilizados
durante o trabalho, obtidos por meio de revisdo bibliografica, e que suportardo os
demais capitulos;

Discussdo sobre a implementacio de solucdes de TI: onde sera refinado o
problema, analisando-se o contexto atual da implementacdo de novas tecnologias,
em um cenario empresarial competitivo;

Fatores Intervenientes na Implementacio de TI: onde serfio identificados e
discutidos alguns dos principais fatores que interferem nos processos de tomada de
decisdo e de implementagdo de TI nas organizagdes;

Fatores Criticos de Sucesso na Implementagdo de TI: onde serdo identificados e
discutidos alguns dos principais fatores criticos para o sucesso dos processos de
tomada de decisdo de implementagdo de Tl nas organizagdes, com enfoque nos
fatores ligados a estratégia de negocios destas organizagdes;

Estudo de Casos: onde sera realizada analise de dois casos de implementagdo de
novas tecnologias no mercado brasileiro (casos Burti e Celta), como forma de
ilustrar os conceitos analisados e discussdes realizadas anteriormente, ¢ com foco na
adog¢do de novas tecnologias em sintonia com a estratégia de negdcios da empresa;
Conclusdo e consideracdes Finais: que traz as conclusdes do trabalho,

consideracdes finais, e propostas e sugestoes para trabalhos futuros.

Ao final do trabalho encontra-se também Glossario, Bibliogratia e Anexos.
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Capitulo 1 - Introducao

Capitulo 2 — Referencial Tedrico

- Conceitos de Estratégia Conceitos de
Economia na Era da
Estratégia Estratégia Estratégia Informagao
Industrial Competitiva Inovadora
- - - Conceitos de
~Produgio - Cinco F orgas - Tra,ns.formag:ao dos Estratégia na Era da
Enxuta Competitivas Negocios Informacio
- Objetivos de - Evolugdo dos - Sincronizagdo de ¢
Desempenho Setores Estratégia e T1 - Estratégia e Internet

- Inovagdo e Revolugio

- Estratégia em um
mundo em rede

Capitulo 3 — Discussio sobre a Implementacio de
Solugdes de Tecnologia da Informacao

Os Custos das Solugdes Padrio de

Mercado e o Retorno do Investimento =

Porque a Implementagéo de TI por
si s6 nao Conduz ao Sucesso?

Os Custos Reais dos Projetos de TI

TI vista como Commodity

Adaptar a Empresa ou a Solugdo de T1?

O Elo com a Estratégia da Empresa

Capitulo 4 — Fatores Intervenientes
na Implementacio de T1

- Modismo Empresari
- Resisténcia Interna as Mudangas
- Aspectos Culturais

Capitulo 5 — Fatores Criticos de
Sucesso na Implementacio de TI

- Alinhamento com a Intencac—
Estratégica da Empresa
- Participagdo das Areas Afetadas

- A Disputa por Poder e dos Usudrios
i - Planejamento Realistico I
> v Capitulo 6 — Estudo de Casos v

Caso Burti
- Caso Burti segundo os Conceitos
de Estratégia
- Fatores Intervenientes
- Fatores Criticos de Sucesso

Caso Celta na Internet
- Caso Celta segundo os Conceitos
de Estratégia
- Fatores Intervenientes
- Fatores Criticos de Sucesso

Comparagao entre os Casos e Conclusdes

Capitulo 7 — Consideracées Finais

8 - Glossario

9 - Bibliografia

10 - Anexos

Estrutura do Trabalho
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2. REFERENCIAL TEORICO

Capitulo 2 — Referencial Teorico

2.1. Conceitos de Estratégia 2.2. Conceitos de
Economia na Era
2.1.1. 2.1.2. 2.1.3. da Informagdo
Estratégia Estratégia Estratégia
[ndustrial Competitiva Inovadora 2.3. Conceitos de
N ' - N Estratégia na Era
frbio Gt Tefomagiods | g nformagio
Objetivos de Evolugéo dos - Sincronizagao de -Estratégia e Internet
Desempenho Setores Estratégia e TI Estratégia em um
Inovagdo e Revolugdo mundo em rede

Neste capitulo serdo revistos alguns dos principais conceitos tedricos de estratégia
empresarial em discussdo na atualidade, e¢ também conceitos de estratégia e de
economia propostos especificamente para a area de Informagdo. Os conceitos a serem
analisados neste capitulo foram obtidos por meio de revisdo bibliografica, e estardo
servindo de base para os demais capitulos, ou seja, serdo utilizados ao longo deste
trabalho para analisar o contexto atual da implementacdo de Tecnologia da Informagdo
nas empresas, e para analisar os casos que serdo estudados.

Ao fim da segdo que trata dos principais conceitos de estratégia analisados sera
apresentado um resumo que sintetiza os principais pontos levantados por cada autor

estudado, comparando os conceitos propostos por cada um deles entre si.
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2.1. CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Nesta se¢do serdo analisados alguns dos conceitos de estratégia propostos ao longo dos
ultimos anos, de forma a se ganhar uma melhor compreensdo da evolucdo dos conceitos
de estratégia e seu conseqliente reflexo nas decisdes empresariais, inclusive as decisoes
de ado¢do e implementagdo de novas tecnologias.

A comegar pela propria palavra “estratégia”, que pode ser encontrada de maneira
abundante na literatura, desde artigos e papers a livros, e principalmente quando os
temas abordados sdo de natureza empresarial. Para MINTZBERG e QUINN (1996),
embora haja uma quantidade grande de definigdes de estratégia, ndo existe uma
definigdo que possa ser escolhida como a melhor de todas; o que existe sdo defini¢des
similares, que podem ser umas substituidas pelas outras, ou aquelas complementares.
Um pouco mais tarde MINTZBERG propde uma destas defini¢des: “... estratégia ¢ um
plano ou algo equivalente - uma direcdo, um guia ou um curso de agdo para o futuro,
um caminho para ir daqui até ali... Estratégia ¢ um padrdo, isto €, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG et al, 1998). Mais a frente HAMEL
também discute o tema, dizendo que estratégia ndo € especular sobre o que talvez venha
a acontecer no futuro, mas imaginar de fato o que se pode fazer acontecer — baseado
neste conceito, a perseguicdo da visdo do futuro passa a ter complexidade ainda maior:
ela tem que ser concebida com criatividade, imaginagdo, e principalmente com ousadia

para ser bem sucedida (HAMEL, 2000).
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2.1.1. CONCEITOS DE ESTRATEGIA INDUSTRIAL

Uma vez que a estratégia surgiu inicialmente na forma de estratégia de operagdes, como
sendo a forma pela qual a empresa utiliza suas capacidades produtivas, de forma
eficiente, para suportar as estratégias corporativas, os primeiros conceitos de estratégia
que serdo discutidos aqui serdo os de estratégia de operagdes. Estardo sendo analisados
a seguir os conceitos de produ¢do enxuta da Toyota, e 0s conceitos dos objetivos de

desempenho de critérios competitivos de SLACK.

2.1.1.1. OS CONCEITOS DE PRODUCAO ENXUTA DA TOYOTA

A era da ‘Producdo Enxuta’, segundo WOMACK ‘et al (1992) teve inicio quando o
engenheiro Eiji Toyoda visitou a fabrica da Ford em Rouge em 1950, e se deslumbrou
com o estagio e velocidade do processo produtivo, principalmente se comparados a
baixa performance da Toyota no Japdo. A partir desta visita Toyoda identificou varios
problemas no modelo de produgdo de automodveis adotado no Japao, entre eles a falta de
habilidade fabril da forga de trabalho no Japao, a impossibilidade de aquisi¢dao de novas
tecnologias e captacdo de financiamentos devido a ma situagdo da Economia (devastada
pela guerra), o alto custo dos combustiveis, e a forte de presen¢a de grandes produtores
de automodveis fora do Japdo, dispostos a defenderem suas posi¢Ges contra as
exportagoes japonesas. Como ndo havia disponibilidade de mdo de obra, ndo havia .
recursos para financiar a compra de maquinas novas nem para financiar os niveis de
estoque necessarios, € também ndo havia como competir com as empresas estrangetras,
ndo havia espago para o desperdicio, que deveria entdo ser combatido em todas as
etapas do processo de producio.

Esta cruzada contra o desperdicio resultou em um processo enxuto de produgdo de
pe¢as, que num primeiro momento atingiu a produ¢do de pecas estampadas. Com o
objetivo de se eliminar desperdicios, também os ferramentais foram modificados,
introduzindo-se facilidades no processo de troca que diminuiam o tempo gasto com a
troca dos mesmos, conseqiientemente diminuindo-se a ociosidade dos operarios durante
as trocas. Estas modificag¢des permitiram que fosse reduzida a quantidade de prensas, e
permitiram “... que fosse possivel produzir todas as pegas estampadas, € produzir

sempre que fosse necessario, sem que houvesse necessidade de manter. estoques
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elevados” (SAKURAMOTO, 2002). Ainda segundo CHASE et al (1998), “... os
japoneses concentraram seus esforcos no chdo de fibrica para alcangar alta
produtividade e baixos custos unitarios. Eles direcionaram seus melhores talentos em
Engenharia para o chdo de fabrica, nédo para as atividades de desenho de produto”.
Outros processos foram melhorados pela Toyota, segundo CHASE et al (1998). Foram
introduzidos processos que passaram a integrar o conceito de ‘Producdo Enxuta’, que se
tornou uma filosofia de gestdo de operagdes em que se busca a eliminagdo do
desperdicio sob todos aspectos, e em todas atividades realizadas pela companhia: nas
relagdes pessoais, nas relagdes com fornecedores, no uso da tecnologia e na gestdo de
materiais e de estoque. Alguns dos processos introduzidos como parte destes conceitos
de ‘Producdo Enxuta’ foram:

» Just In Time (JIT): “JIT-é um conjunto integrado de atividades desenhado para .
se alcancar altos volumes de produg¢do utilizando-se baixos niveis de inventario
de pecas, que chegam nas estacOes de trabalho just in time” (CHASE et al,
1998), ou seja, chegam somente no momento em que sdo necessarias;

» Kanban: “Sistema de controle que utiliza dispositivos de sinaliza¢do para regular
o fluxo do JIT. Kanban significa ‘sinal’ ou ‘cartdo de instru¢do’ em japonés”
(CHASE et al, 1998). Neste sistema sdo utilizados cartGes para disparar um

processo de fabricagdo ou de movimentacdo de materiais em processo;

‘j/

Poka-yoke: ‘‘Poka-yoke inclui checklists ou ferramentas especiais que (1)
impedem o trabalhador de cometer um erro que leva a um defeito antes de
iniciar o processo ou (2) ddo um feedback rapido sobre as anomalias no processo
para que o trabalhador corrija-o a tempo” (CHASE et al, 1998). Isto elimina, ou
reduz drasticamente, a possibilidade de algum erro do operador ou da maquina:
» Kaizen: “... a arte Japonesa de melhoria continua... Melhoria Continua ¢ uma
tilosotia gerencial que trata o desafio de melhoria do produto € do processo
como um processo sem fim de se alcangar pequenos ganhos” (CHASE et al.
1998). O processo de Kaizen, ou de melhoria continua era de responsabilidade
de todos.
Como resultado destas varias iniciativas, voltadas para a redugdo de desperdicios,
implementadas pela Toyota, o custo por pe¢a se tornou bem menor neste sistema do que
nos utilizados por seus concorrentes externos. Com a introdug@o destes processos ndo so

a Toyota, mas as principais montadoras japonesas conseguiram reduzir seus ciclos
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produtivos, melhoraram a qualidade de seus produtos, aumentaram a flexibilidade de
seus processos produtivos, € reduziram seus custos; conseqiientemente obtiveram
sucesso na conquista dos mercados externos. Algumas das melhorias alcangadas por
estas montadoras podem ser observadas na tabela a seguir, que traz um comparativo do
inicio da década de 1960 entre o sistema de producdo em massa da GM e o sistema de

produgdo enxuta da Toyota:

Produgdo em massa Producao Enxuta

(GM - Framingham) | (Toyota — Takaoka)

Horas de montagem por carro 31 16
Defeitos de montagem por 100 carros 135 45
Espa¢o de montagem por carro (m2) 0.75 0.45
Estoque de pecas (média) 2 semanas 2 horas

Tabela 1: Dados comparativos entre produ¢io em massa versus producio enxuta.

Fonte: WOMACK et al, A Maquina que Mudou o Mundo, 1992.

O conceito de ‘Produgdo Enxuta’ estabelecido pela Toyota tornou-se, desta forma, uma
importante estratégia na area de operagdes industriais, uma vez que permitia a empresa
reducdo de custos e de tempos de processo, aumento de qualidade e flexibilidade, o que
naquele momento eram itens que garantiam diferenciacdo em relagdo a concorréncia,

permitindo as montadoras japonesas a conquista do mercado externo.
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2.1.1.2. OS CONCEITOS DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO E
CRITERIOS COMPETITIVOS DE SLACK

Segundo SLACK (1993) a importancia estratégica das opera¢des de manufatura pode
ser comprovada no sucesso alcan¢ado pelas industrias japonesas, que deixaram para tras
um modelo de produ¢io de baixa qualidade, e passaram a ser referéncia e sindénimo de
qualidade ao suplantarem os lideres de outrora. SLACK afirma que a industria japonesa
atingiu um estagio de eficiéncia operacional em todas as suas atividades de manufatura

[13

e revolucionou todos os processos produtivos, concluindo: uma funcdo de
manufatura potente ¢ o alicerce do sucesso estratégico, entdo todas as empresas
deveriam ter uma visdo estratégica das suas operagdes de manufatura...” (SLACK,
1993).

Para SLACK (1993), para qualquer organiza¢io que deseja ser bem sucedida em longo
prazo, a fun¢do produgdo € vital: “Uma manufatura doente € pior do que apenas
indiferente, ela condena a empresa a mediocridade perpétua” (SLACK, 1993). Como a
melhoria dos processos de manufatura é a base para a estratégia da organizagdo,
SLACK propoe cinco objetivos de desempenho a serem perseguidos nas suas areas
produtivas, € que seriam capazes de gerar vantagem competitiva para as organizagoes:

» Qualidade: fazer certo;

Confiabilidade: fazer certo e em tempo;

A2 4

Velocidade: fazer com rapidez;

» Flexibilidade: ser capaz de mudar o que vocé faz;

# Custo: fazer mais barato.
O modelo proposto por SLACK (vide figura a seguir) diz que uma empresa atingird a
exceléncia operacional se, primeiramente, atingir a exceléncia em termos de qualidade,
que permitird a consolida¢do de sua confiabilidade, que uma vez conquistada dara
condi¢des da empresa ter processos produtivos mais rapidos. A partir deste ponto a
empresa € capaz de mudar rapidamente seus processos € produtos, suportando as
variagdes de demanda de seus clientes (flexibilidade); e como conseqiiéncia de todas
estas melhorias a empresa obtém também exceléncia em custos. Neste modelo,
conhecido também como modelo do “cone de areia”, SLACK coloca o custo como
conseqiiéncia das iniciativas relacionadas ao aumento de Qualidade, Confiabilidade,

Velocidade e Flexibilidade; SLACK coloca o fator custo no ponto mais alto do cone
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como forma de mostrar que, uma vez que as iniciativas relacionadas aos outros fatores
estiverem bem definidas a reducdo de custo ou a geragdao de maior valor para o acionista

serdo apenas conseqiiéncias da exceléncia nas operagdes.

Custo

AN

Flexibilidade

AN
PN\

Y =

Figura 1 — Modelo do “Cone de Areia” de SLACK.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993.

Esta forma de analisar o problema tira o foco da redugdo de custos por si s6, e foca na
implementag¢do de processos que gerem adicionais de qualidade e de confiabilidade,
mais rapidos, € que tornem a empresa mais flexivel. A eventual redugdo de custos ou
adi¢do de valor aos produtos e/ ou servigos oferecidos aos clientes vém como resultado
destas iniciativas. Como ja discutido no trabalho realizado por SCHWARZWALD
(2003), “essa abordagem dos custos ¢ mais razoavel com o compromisso de tornar a
empresa sustentdvel em longo prazo... objetivo muitas vezes esquecido em fun¢do de
agdes de curto prazo como congelamento ou redugdo dos orgamentos”. Neste sentido
fica mais facil entender que redugGes de custo podem ser alcangadas a partir de uma
gama muito maior de iniciativas que ndo sejam propriamente iniciativas de redugdo de
custo. Ainda segundo SCHWARZWALD (2003), “O objetivo da estratégia ndo pode ser
somente a redugdo do custo por si s6. Politicas agressivas de corte de custos podem...
enfraquecé-la em longo prazo, tormando-a avessa a riscos, perdendo competéncias
fundamentais, for¢a de inovagdo e vantagens competitivas”. Como contrapartida, e pela
andlise dos conceitos dos objetivos de desempenho propostos por SLACK (1993),

quando sdo propostas iniciativas cujo principal beneficio ‘visivel® seja, por exemplo, o
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de aumento de Qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela empresa, ou que
aumentem a Velocidade dos processos produtivos, ter-se-ia também como conseqiiéncia
beneficios em termos de redugdo de custos. Esta observacdo ¢ também bastante
importante em relagdo as iniciativas de implementacdo de novas tecnologias: ao se
implementar novas tecnologias que tragam como principais beneficios o aumento de
Qualidade ou de Velocidade, por conseqiiéncia estdo também sendo gerados fatores que
permitem & empresa alcangar novos patamares de exceléncia em Custos.
SLACK propde ainda uma forma de identificar entre estes critérios os que sdo mais
importantes e os que sdo menos importantes para os clientes, a partir da classificagdo
destes critérios competitivos em trés categorias:
» Critérios Ganhadores de Pedidos: sdo aqueles que levam o consumidor a decidir
entre uma op¢ao € outra; |
» Critérios Qualificadores: sdo aqueles fatores minimos que os consumidores
acreditam que os produtos ou servigos deveriam ter;
» Critérios Pouco Relevantes: sdo aqueles fatores que os consumidores ndo levam
em considerac¢do em sua decisdo de compra.
Uma vez identificados, entre os critérios competitivos, aqueles que sdo ganhadores de
pedido e aqueles que sdo qualificadores, um proximo passo serita comparar o
desempenho da empresa, segundo estes mesmos critérios, em relacdo a seus
concorrentes. Isto possibilita a preparacdo de uma matriz de importincia versus
desempenho (vide figura a seguir), ferramenta util para a identificagdo dos critérios que,
por serem mais importantes para os clientes, ou por terem desempenho pior do que a
concorréncia, deveriam ser levados em consideragdo num processo de defini¢do de

acdes estratégicas que objetivassem a melhoria de sua posic¢ao.
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Figura 2 - Matriz de Importancia versus Desempenho.

Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 2003.

De acordo com o posicionamento dos critérios competitivos nesta matriz, deveriam ser
tomadas agOes estratégicas especificas, objetivando a manutengdo ou a methoria da
posicdo da empresa em relagdo a seus clientes e em relagdo a concorréncia, e tornando
estes fatores fontes de vantagem competitiva:

>» Zona A: critérios pouco relevantes para os clientes e cujo desempenho é muito
superior que em relagdo aos concorrentes: este excesso deveria ser alocado para
outras atividades, ou aproveitado de outra forma pela empresa;

» Zona B: os critérios qualificadores € ganhadores de pedido que se encontram
nesta faixa tém desempenho similar ao da concorréncia: devem ser tomadas
acoes para que seja mantido ou até atingido um nivel minimo de desempenho;

» Zona C: critérios considerados como ganhadores de pedidos pelos clientes e que
tém desempenho pior do que os da concorréncia. Sdo necessarias agdes urgentes

da empresa objetivando a melhoria de desempenho em relagéo a estes critérios.

Ainda seguindo os conceitos de objetivos de desempenho e critérios competitivos de

SLACK (1993), ¢ interessante analisar também artigo de BOLWIIN & KUMPE (1990),
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que trata de fontes de vantagem competitiva, principalmente em setores industriais
(areas de Manufatura). Segundo estes autores, a vantagem competitiva € atingida
através de patamares crescentes na utilizacdo dos recursos da corporagdo. Estes autores
analisaram uma seqiliéncia de fatores criticos de sucesso para a evolugdo de uma

empresa, como mostra a figura a seguir:

ey Ty Lo

Figura 3 — Critérios de Bolwijn & Kumpe.
(Adaptado de: BOLWIJN & KUMPE, 1990).

Segundo a proposta destes autores, uma das primeiras preocupagdes da empresa deve
ser a de procurar a exceléncia na administracdo dos seus custos de produgdo (nivel
basico), tornando a utilizagdo dos recursos existentes eficiente e eficaz, e possibilitando
a analise e eliminac¢do constante de desperdicios. Neste primeiro nivel sdo analisadas as
eventuais sinergias possiveis entre a empresa € seus principais parceiros comerciais,
preocupagdes estas que acabaram sendo refletidas também na base de algumas das
propostas de implementagdo de solu¢Ges de Tecnologia da Informagdo encontradas no
mercado de tecnologia, como os sistemas de ERP e SCM.

Num segundo degrau surge a busca pela qualidade como fonte de vantagem
competitiva. De volta ao exemplo da industria automobilistica, verificaram-se
historicamente, num primeiro momento, preocupagdes com reducdo de custos, € entdo
numa segunda etapa, como proposto por BOLWIIN & KUMPE, as preocupag¢des com
aspectos de qualidade. No comeco a preocupagdo com qualidade era ainda muito ligada
ao primeiro nivel, custo, tendo sido os primeiros focos as iniciativas que buscavam a
eliminagdo de retrabalho e de inspe¢des como forma de redugdo de custos, conforme

discutido anteriormente quando da analise do modelo estratégico da Toyota. Mais tarde
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as iniciativas para ‘fazer certo da primeira vez’ evoluiram para o foco da qualidade
como critério ganhador de pedido ou como valor percebido pelo cliente.

Num terceiro degrau tem-se o tempo como fator gerador de competitividade. As
iniciativas cujo foco € o fator tempo sdo mais recentes; estas iniciativas buscam atender
a prazos cada vez mais estreitos para lancamento de novos produtos, no ritmo ditado
pelo mercado consumidor, ou mesmo superando o ritmo estabelecido pela concorréncia.
Quanto a este segundo aspecto, SCHWARZWALD (2003) menciona que “O tempo
como fator de competitividade torna-se importante em um universo onde ndo é
suficiente lancar produtos confidveis, com baixo custo para o consumidor, mas depois
que os concorrentes langaram produtos similares”. Estratégias para redugdo do atraso
entre as atividades de uma induastria, ou entre os varios niveis de uma cadeia de
fornecimento, tém sido também o foco das mais recentes implementagdes de-sistemas
de informac¢3o nas indistrias (como as estratégias de SCM - Supply Chain
Management). Ainda em rela¢do ao fator tempo, tem-se percebido uma preocupagdo
crescente com a reducdo dos ciclos de desenvolvimento de produtos, o que se torna um
dos objetivos das implementagdes de aplicagdes na area de Gerenciamento do Ciclo de
Vida do Produto (PLM —Product Lifecycle Management).

Num proximo nivel estd o fator flexibilidade. que coloca a empresa em condigdes de,
mesmo produzindo em larga escala (e aproveitando a vantagens financeiras da
utilizacdo da economia de escala), rapidamente modificar seus processos de produgio
para atender pedidos especificos de alguns de seus clientes. Segundo DUARTE (2000),
“Podemos definir flexibilidade como a habilidade que as empresas tém de mudarem, de
fazer algo diferente ou de se adaptarem as novas exigéncias dos clientes, sem nenhum
prejuizo significativo dos custos, qualidade ou tempo”. Em determinadas industrias,
como a automobilistica, o fator flexibilidade ¢ fundamental, pois varios clientes, com
necessidades diferentes, devem ser atendidos pelos mesmos fomecedores,
considerando-se ainda que a cadeia produtiva opera com uma quantidade limitada de
recursos instalados. Neste cendrio os equipamentos e tecnologias disponibilizados
através das organizagdes para suportar seus processos de negocios precisam ser capazes
de suportar seus objetivos de flexibilidade.

Por fim, € num ultimo patamar, tem-se o fator inovagdo, por enquanto degrau mais alto
a ser atingido dentre os sucessivos fatores criticos de competitividade a serem

alcangados pelas organizagdes, como apontado por BOLWIIN & KUMPE (1990). A
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inovacdo nos produtos e nos processos produtivos, baseada ou ndo na inovagdo
tecnologica, € hoje um dos principais fatores de geragdo de vantagem competitiva,
sendo um impulsionador na geracdo de novos produtos e servicos. A inova¢do torna-se
fator critico porque as empresas com capacidade de inovar, e de criar solucdes
diferentes das adotadas por seus concorrentes, gerando pacotes de valor nunca antes
disponibilizados aos seus clientes em suas respectivas areas de atuacdo, sdo as que
terdo, daqui em diante, capacidade de continuar gerando retorno para seus acionistas.
Este critério competitivo sera abordado com mais detalhe a frente, quando forem
analisados os conceitos de estratégia que focam em inovagdo € em revolugdo no
ambiente empresarial.

Segundo SCHWARZWALD (2003), a discussdo proposta por BOLWIIN & KUMPE
traz uma abordagem importante, porque foca no atingimento de niveis superiores de
competitividade através do melhor uso dos recursos; entretanto, ndo aborda a sinergia

que pode ser obtida através da utilizag¢do simultanea destes recursos.
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2.1.2. CONCEITOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

Os conceitos de ‘Produgdo Enxuta’ (Toyota) e de ‘Objetivos de Desempenho e Critérios
Competitivos’ (SLACK) discutidos anteriormente partem primeiramente da analise das
dificuldades internas da organiza¢do e propde agdes estratégicas, principalmente na area
de operagdes, que visam melhorar o desempenho da empresa em relagdo a estas
questdes. Mesmo considerando que SLACK ja aborda a questdo do desempenho de
determinados critérios competitivos em relacdo & concorréncia, as agdes estratégicas
propostas, de maneira geral, se concentram na area de operacdes, focando na melhoria
do posicionamento de um ou mais de um dos seus objetivos de desempenho. Também
as iniciativas na area de Tecnologia da Informagdo focaram primeiramente nestes
objetivos: como meio de alcangar vantagem competitiva sobre os concorrentes, as
primeiras iniciativas de implementa¢do de novas tecnologias ou de novos processos de
negocios baseados em TI focaram em um ou mais de um destes fatores, prometendo
resultados que, de uma forma ou de outra, podem ser associados a melhorias de Custo,
Qualidade, Confiabilidade, Tempo, ou Flexibilidade.

Todos estes esfor¢os para geracdo de melhorias partem de uma premissa basica: a de
que a empresa esta inserida em um contexto empresarial competitivo (ndo monopolista),
e que € necessario implementar agdes que a diferencie de seus concorrentes. Uma vez
que as iniciativas focaram primeiramente em ac¢des na area de operagoes; €, a medida
que as os ganhos nesta area foram se tornando mais dificeis, estas agOes estratégicas
foram se propagando para outras areas. Além disto, com o passar do tempo as
organiza¢des perceberam que ndo bastava apenas alcangar apenas exceléncia
operacional para geracdo de vantagens em relagdo a concorréncia; se tornava necessario
também analisar o contexto empresarial no qual a empresa estava inserida e atuar de
maneira diferenciada. Este tipo de andlise, e a discussdo de acdes estratégicas resultante
¢ objeto de estudo de muitos autores, entre 0s quais estardo sendo destacadas aqui as

1déias de dois deles, PORTER, e FINE.
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2.1.2.1. OS CONCEITOS DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS
DE PORTER

Segundo PORTER, “A esséncia da formulagio de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente” (PORTER, 1986). Esta perspectiva
tira o foco da corrida por exceléncia operacional (onde estratégia era fazer certo o
produto, no tempo certo, cada vez mais rapido e mais barato), ¢ passa a considerar
principalmente o ambiente onde a empresa esta inserida para delineamento das suas
estratégias de negodcios. Neste contexto, o relacionamento da empresa com seu meio
ambiente é analisado por PORTER através da utiliza¢do se de um modelo que passou a
ser conhecido como ‘Modelo das For¢cas Competitivas de PORTER’ - de acordo com
este modelo o grau da concorréncia em uma industria dependeria de cinco forgas

competitivas basicas, como segue:

‘ Pressdes Novos
ﬂﬁ Compeﬁtivas Entrantes

Concorrentes

Fornecedores . b Empresa il Clientes

Figura 4 - Modelo das For¢as Competitivas de Porter.
Adaptado de: PORTER, Estratégia Competitiva, 1986.

O modelo proposto por PORTER mostra que a empresa esta sujeita a diversas pressdes
competitivas, ou seja, foca no fato de que a empresa estd sendo constantemente
ameagada, ¢ analisa cada uma destas fontes de press@o. A principal conseqiiéncia desta

mudanga de foco € que, para se criar ou para se manter alguma vantagem competitiva
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em relagdo a concorréncia, ndo basta 4 empresa somente apresentar bons indicadores
internos como os de custo, qualidade, e velocidade; neste contexto competitivo a
empresa deve estar atenta as forcas externas que afetam tanto o seu negocio quanto o de
seus concorrentes: “Forcas externas a industria sdo significativas principalmente em
sentido relativo; uma vez que as forcas externas em geral afetam todas as empresas na
industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar
com elas” (PORTER, 1986). Neste sentido, a fonte de vantagem competitiva passa a ser
a habilidade da empresa de lidar com estas forgas externas.
Ainda segundo PORTER, “... a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é
pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada for¢a. O conhecimento
destas fontes subjacentes de pressdo competitiva pde em destaque os pontos fortes € os
pontos fracos criticos da companhia...” (PORTER, 1986). A titulo de exemplo, e para
melhor exemplificar a aplicagdo do modelo e dos conceitos propostos por PORTER,
estes estardo sendo utilizados a seguir para realizar uma rapida analise de algumas das
forcas competitivas existentes no setor automotivo no Brasil. Esta analise setorial
mostrard que as cinco for¢as propostas por PORTER fazem com que as empresas
tomem acOes com o objetivo de criar ou manter vantagem sobre seus concorrentes, €
que ndo tomariam se estivessem apenas buscando exceléncia operacional:

e Novos Entrantes: a ameaca de novos entrantes € a primeira for¢a competitiva
mencionada por PORTER: “Novas empresas que entram para uma industria trazem
nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e freqiientemente recursos
substanciais... Companhias provenientes de outros mercados... usam Seus recursos
para causar uma mudan¢a completa” (PORTER, 1986). Analisando o setor
automotivo Brasileiro sob este foco verifica-se que, desde o inicio dos anos 90, com
a abertura do mercado Brasileiro e a conseqiiente queda de algumas das barreiras a
entrada existentes naquela época, aumentou significativamente a quantidade de
fabricantes de automoveis presentes no Brasil. Os novos fabricantes instalaram-se
no pais trazendo consigo as melhores praticas operacionais existentes no setor, ou
seja, estabelecendo novos parametros de custo, qualidade e velocidade. Com o
aumento da competitividade no setor os fabricantes foram for¢ados a buscar meios
para se diferenciar dos novos entrantes para tentar manter sua posi¢do de mercado.
Como o proprio PORTER menciona mais tarde ... as atividades de criagdo,

producdo, venda e distribui¢do ja sdo tidas como unidades basicas da vantagem
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competitiva, sendo que ndao ¢ mais suficiente fazer mais rapido, com menos
recursos, € com menos defeitos que a concorréncia” (PORTER, 1996 C).
Concorrentes: a proxima forca discutida por PORTER ¢ a intensidade da rivalidade

entre_os_concorrentes existentes: “A rivalidade entre os concorrentes existentes

assume a forma corriqueira de disputa por posi¢do — com o uso de taticas como
concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introdug@o de produtos e aumento
dos servicos ou das garantias aos clientes” (PORTER, 1986). Neste sentido,
observou-se no Brasil nos uGltimos anos um aumento da rivalidade entre os
fabricantes de automoveis, sendo clara a existéncia de concorréncia baseada em
pre¢os (principalmente em relag@o aos modelos populares), com aumento dos gastos
em publicidade, e com cada vez mais freqiientes campanhas e promogdes de vendas.
Neste cenario os fabricantes de veiculos também foram forcados a aumentar os
investimentos relacionados a novos lancamentos, como forma de trazer aos clientes
sempre novidades em relagdo a concorréncia. ‘

Produtos Substitutos: a proxima for¢a analisada por PORTER ¢ a pressdo dos

produtos substitutos: “Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma

industria, colocando um teto nos preg¢os que as empresas podem fixar com lucro.
Quanto mais atrativa a alternativa... mais firme serd a pressdo sobre os lucros da
industria” (PORTER, 1986). De volta ao exemplo do setor automotivo brastletro,
note-se que nos ultimos anos, devido ao aumento dos pregos dos automdveis € a
diminui¢do da renda da populagdo, ocorreu uma queda no volume de producdo de
automoveis no pais. De um total de cerca de 1,7 milhdo de unidades vendidas no
mercado interno em 1997 chegou-se a um patamar de cerca de 1,3 milhdo de
unidades vendidas ao mercado interno em 2003 (ANFAVEA, 2003). Estes nameros
mostram que os clientes comegaram a optar por alternativas que ndo os automoveis
novos: a parcela de populacdo cujo poder aquisitivo passou a restringir a
possibilidade de aquisi¢do de um carro novo passou a optar por produtos substitutos
como os automoveis usados, as motocicletas, ou o transporte coletivo.

Clientes: aqui a pressdo competitiva é o poder de negociacdo dos compradores: “Os
compradores competem com a industria for¢ando os pregos para baixo, barganhando
por melhor qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s
outros — tudo a custa da rentabilidade da industria” (PORTER, 1986). Como

resultado ‘indesejado’ das estratégias que buscavam maiores niveis de exceléncia
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operacional (conforme discutido anteriormente), e principalmente nas inddstrias nas
quais a competicdo se tornou mais acirrada, os clientes se tornaram cada vez mais
exigentes em relacdo a Preco, Qualidade, Confiabilidade e Prazo de Entrega - estes
critérios comecgaram a ser percebidos como pré-requisitos pelos clientes (Critérios
Qualificadores). No setor automotivo Brasileiro em especifico os clientes passaram
a ter maior facilidade em encontrar fornecedores alternativos (por causa do aumento
de fabricantes presentes no pais); além disto, com a estabiliza¢do da moeda o cliente
passou a ter facil acesso as informagdes do produto e aos pregos, podendo
rapidamente realizar uma compara¢do entre as diversas opg¢des disponiveis. Com
isto as empresas do setor foram forgadas a trabalhar para oferecer a seus clientes
produtos ou servigos que as diferenciassem dos seus principais concorrentes
(Critérios Ganhadores de Pedido).

e Fornecedores: a tltima pressdo competitiva proposta por PORTER ¢ o poder de

negociacdo dos fornecedores: “Os fornecedores podem exercer poder de negociagio

sobre os participantes de uma industria ameagando elevar pre¢os ou reduzir a
qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem... sugar a
rentabilidade de uma industria...” (PORTER, 1986). No setor automobilistico em
particular a pressdo sempre foi da montadora em rela¢do a seus fornecedores, por
pregos menores, prazos mais apertados, e maior nivel de qualidade. Com a crescente
horizontalizacdo do setor, onde as montadoras assumem somente o papel final de
montagem de modulos completos fornecidos por fornecedores estratégicos, alguns
dos fornecedores comegaram a ganhar poder de barganha, por terem atingido niveis
de exceléncia em suas areas. As montadoras neste cenario dependem dos poucos
" fornecedores de motores, bancos, e painéis de instrumento, somente para citar
alguns, para se manterem competitivas frente a concorréncia — neste cenario, em que
o custo de mudanga para trocar de fornecedor pode ser bastante alto, o

estabelecimento de relagdes de parceria é fundamental para a inddstria.

Partindo desta breve analise realizada para o setor automobilistico, verifica-se que as
empresas estdo, com cada vez maior intensidade, sofrendo pressdes, seja de seus
clientes, seja de seus parceiros, seja primordialmente de seus concorrentes. Neste
cenario as empresas buscam, dia apds dia, alternativas que sejam capazes de gerar-lhes

alguma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. E € neste cenario
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extremamente competitivo que a implementacdo de novas ferramentas no campo da
Tecnologia da Informagdo surge como base de algumas das novas estratégias de
negocios que prometem gerar vantagem competitiva. Seguindo esta linha de raciocinio,
BALARINE ainda afirma que o modelo de andlise proposto por PORTER representa
caminho sensato para a empresa se posicionar, partindo do conhecimento dos efeitos
das tecnologias de informacdo e da Internet sobre sua induastria (BALARINE, 2000).
Desta forma, ao longo dos préoximos capitulos os conceitos de estratégia competitiva
propostos por PORTER estardo sendo utilizados para discutir as iniciativas de TI como

forma de obtencdo e manuten¢do de vantagens competitivas.



2.1.2.2. OS CONCEITOS DE VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS
SETORES DE FINE

Para CHARLES FINE (1998). os mercados sd3o dinamicos e as vantagens que sdo
alcancadas pelas empresas sdo temporarias. Neste contexto, a longevidade das
vantagens competitivas alcancadas por uma determinada empresa depende da
velocidade evolutiva do setor aonde esta empresa atua: em setores de alta velocidade
evolutiva, onde se exige mudancas rapidas, a empresa precisaria ser capaz de introduzir
rapidamente novos produtos e adotar novos processos de negdcios - quanto mais rapida
a velocidade evolutiva, mais passageira a vantagem competitiva. Para manter suas
vantagens competitivas e sobreviver frente a concorréncia nesse ambiente de continua
transformacdo as empresas precisam ser cada vez mais flexiveis, e precisam ser capazes
de se antecipar as mudangas tecnoldgicas e de mercado.

Como exemplo de setor em que existe uma alta velocidade evolutiva ANA KAWANO
(2003) cita o setor de Tecnologia da Informagdo: para algumas empresas deste setor,
como a Intel, os produtos se tornam obsoletos em questdo de meses, e a sobrevivéncia
empresarial vive em constante risco. Nestes setores, em constante e rapida evolucdo. ¢
preciso existir um processo de avaliagdo constante dos rumos estratégicos adotados pela
empresa; este processo continuo daria & empresa subsidios para se .adaptar
constantemente as novas condigdes.

E importante neste contexto competitivo compreender nio somente a capacidade da
empresa de uma maneira isolada, mas de toda a cadeia produtiva. Segundo FINE
(1998). nenhuma capacidade pode ser isolada, pois ela ¢ uma composi¢cdo de varias
outras capacidades ao longo de toda a cadeia produtiva. Embora a percepg¢do de boa ou
ma qualidade do produto recaia quase que sempre exclusivamente sobre o produtor
tinal. a satisfagcdo do cliente ndo depende somente do desempenho desta empresa. mas
de toda a cadeia de fornecimento com a qual ela mantém relacionamento. Desta forma.
FINE propde um modelo de estratégia de negocios que permite analisar ndo somente as
capacidades da empresa, mas também as capacidades da cadeia em que estd inserida

esta organizagdo (vide figura a seguir).
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Figura 5 — Mercados em Evolugao Constante (‘Modelo da Hélice Dupla’).
Adaptado de: FINE, 1998.

Neste modelo, conhecido também como ‘Modelo da Hélice Dupla’, a hélice representa
os infinitos ciclos entre as industrias integradas verticalmente, representadas pelas
grandes corporagdes, e as industrias desintegradas horizontalmente, representadas por
inimeras empresas em busca de nichos de mercado em que possam crescer (nichos nédo
atendidos pelas grandes corporagdes). Segundo FINE (1998), o produto integrado néo ¢
intercambiavel com partes de outros fabricantes; por sua vez, os produtos modulares
permitem intercambialidade de partes de origens diversas. Na area de TI estes dois
extremos podem ser exemplificados com os casos da Microsoft € da Intel de um lado, e
o da Apple de outro, como exposto por SHAPIRO & VARIAN (1999) ao compararem
os dois casos. Por um lado Microsoft e Intel seguiram uma estratégia de integrégﬁo
horizontal - “A Microsoft dedicou-se de maneira quase exclusiva ao software, enquanto
a Intel dedicou-se quase exclusivamente ao hardware. Ambas firmaram aliangas
estratégicas e fizeram aquisi¢des que ampliaram suas for¢as” (SHAPIRO & VARIAN,
1999) — por outro lado, a Apple seguiu uma estratégia de integragdo vertical - “A Apple
Computer seguiu uma estratégia muito diferente ao fazer um produto altamente
integrado que consiste tanto numa plataforma de hardware quanto no software para

rodar nele” (SHAPIRO & VARIAN, 1999).
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De volta ao modelo proposto por FINE (1998), conforme apresentado na figura anterior,
quando a estrutura setorial € vertical e a arquitetura do produto € integrada, agem sobre
o setor forcas de desintegra¢do como os competidores de nicho, a complexidade de se
manter na lideranca, ¢ a inflexibilidade burocratica da organizacdo, atuando no sentido
da configura¢do modular e horizontal do setor. Esta tendéncia de horizontalizagdo foi
observada na industria automobilistica Brasileira entre o final dos anos 80 e os anos 90,
principalmente motivada pela abertura de mercado que trouxe novos fornecedores para
aquele cenario industrial, com componentes de baixo custo e alta qualidade, e que
fizeram as montadoras repensar suas estruturas € passar para terceiros algumas das
atividades que tradicionalmente executavam internamente. Isto também aconteceu no
setor de tecnologia — dos exemplos anteriores de Microsoft e Intel e Apple teve mais
sucesso a parceria entre Microsoft e Intel: “A Intel ajudou a criar uma industria
altamente competitiva de partes componentes, como cartdes de video e de audio e
unidades de disco rigido... A Microsoft tem seu cortejo de fornecedores independentes
de software...” (SHAPIRO & VARIAN. 1999). Ainda segundo SCHWARZWALD
(2003) a modularizagdo na industria de computadores chega a ser mesmo mais intensa
que na indastria automobilistica, uma vez que os diversos veiculos, mercados € marcas
exigem solucdes diferenciadas, o que ndo acontece na industria de computadores.

O modelo proposto por FINE (1998) mostra também que, quando a estrutura ¢
horizontal, existiriam for¢as de integracdo como os avangos tecnoldgicos, o poder de
mercado dos fornecedores, € o poder das patentes e dos sistemas integrados, todos
agindo de maneira a conduzir os setores horizontalizados rumo a integracao vertical e a
arquitetura integrada do produto. No caso da industria automobilistica a tendéncia de
verticaliza¢do é observada, num primeiro momento, pelo estabelecimento de grandes
fornecedores de autopegas, com presenga global, e que atuam em escala e fornecem as
montadoras subsistemas integrados prontos para serem montados as carrocerias dos
veiculos: estes subsistemas representam avangos tecnoldgicos, que por agregar maior
valor dentro da cadeia de suprimentos aumentam o poder de mercado destes
fornecedores sobre a industria. Este movimento. em direcio a uma nova verticalizagdo
do setor, ja ¢ realidade na maioria das montadoras, como reporta SCHWARZWALD
(2003): “... empresas que tinham ha uma década uma carteira de mais de 1000
fornecedores compram, atualmente, de um universo de 700 empresas € tém, como

objetivo... uma redugdo de 50% da base de fornecimento atual, o que indica a clara
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tendéncia para a horizontalizacdo escalonada™. No setor de tecnologia esta tendéncia é
também ser observada, principalmente devido ao estabelecimento de linguagens e
padroes de mercado. que permitem que alguns dos principais equipamentos e
aplicativos sejam também ‘modularizados’.

O modelo proposto por FINE deixa bem clara a diferenca entre os produtos integrados
que inibem o desenvolvimento da cadeia de fornecimento, e os produtos modulares que
se caracterizam pela padronizacdo e intercambialidade, e que possibilitam novas
arquiteturas tanto do produto quanto da cadeia de suprimento. Segundo FINE (1998), a
definicdo estratégica de uma empresa ampliada deve levar em consideragdo estas
caracteristicas, intrinsecas a sua rede de valor, as forcas envolvidas, e a velocidade
evolutiva do setor. A analise continua da cadeia de valor da empresa, que passa também
pela identificacdo das capacidades e das tecnologias que adicionam valor a seus
produtos e servigos, permite que a empresa redesenhe constantemente sua cadeia de
valor conquistando continuamente vantagens competitivas na sua area de atuagdo. Esta
analise continua ¢ necessaria dada a constante evolugdo do setor em que a empresa esta
inserida e a conseqiiente relativa longevidade de suas vantagens competitivas — se a
empresa ndo acompanha esta evolu¢do, perde suas vantagens competitivas: “A
vantagem competitiva €. no melhor dos casos, algo que precisa ser ganho de novo, e de

novo” (FINE et al, 2002).



55

2.1.3. CONCEITOS DE ESTRATEGIA INOVADORA OU
REVOLUCIONARIA

Uma vez estabelecidos os conceitos de estratégia num contexto empresarial
competitivo, conforme discutido por PORTER e FINE, e analisando sua aplicacdo
pratica, percebe-se que as organiza¢des tomaram agdes no sentido de analisar seu
posicionamento frente a industria em que atuam (conforme os conceitos propostos por
PORTER), e integrando ou desintegrando suas estruturas organizacionais de forma a
atuarem mais eficazmente dentro de suas cadeias de suprimento (conforme proposto por
FINE). Com o passar dos anos, entretanto, parece que a simples analise da industria e o
reposicionamento da empresa frente a esta industria ndo sdo mais capazes de gerar ou de
sustentar vantagens competitivas frente a concorréncia. BOOTH & PHILIP, entre
outros autores, neste ponto criticam o trabalho realizado por PORTER: “O foco de
PORTER em um planejamento exaustivo comegou a ser amplamente questionado,
embora tenham sido encontradas evidéncias que suportam a existéncia de estratégicas
genéricas... a perspectiva de PORTER pode ser considerada um indicativo de formulas
de estratégia convencionais” (BOOTH & PHILIP, 1998).

Passada esta etapa, em que se pode considerar que, dentro de um contexto empresarial
competitivo, os principais competidores ja realizaram uma boa andlise das forgas
competitivas atuantes, e tomaram ag¢des para conquistar uma posi¢do estratégica
vantajosa, a competitividade tende a se acirrar ainda mais. Neste momento, torna-se
necessario tomar a¢des capazes de transformar os modelos de negocios das empresas,
capacitando-as a inovar, ou mesmo revolucionar as industrias em que atuam,
diferenciando-as de forma definitiva de seus concorrentes. Ou seja. passa a ser o
momento de deixar de lado as estratégias rigidamente planejadas, consideradas por
autores como BOOTH & PHILIP (1998) como arcaicas e muito estaticas para um
mercado em rapida evolucdo, e preparar as organiza¢des para um contexto em que
criatividade e inova¢do sdo importantes fatores geradores de diferencial competitivo.
Esta visdo ¢ compartilhada por MINTZBERG (1993), que algum tempo antes ja
advertia quanto aos perigos do planejamento rigido, e das estratégias que ndo deixam
espago para a criatividade e para as mudangas nas circunstancias.

Neste contexto torna-se importante discutir conceitos de estratégia cuja motivagdo

principal seja a de gerar transformacdo nos modelos de negocios e inovagdo. Esta
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discussdo ja foi brevemente iniciada no item 2.1.1.2, quando foram analisados os
conceitos de objetivos de desempenho e critérios competitivos de SLACK (1993) ao se
analisar artigo de BOLWIIN & KUMPE (1990), que destacam o fator inovagdo como o
degrau mais alto a ser atingido dentre os sucessivos fatores criticos de competitividade a
serem alcancados pelas organizagdes. A inovagdo nos produtos € nos processos
produtivos, baseada ou ndo na inovacdo tecnoldgica. seria, segundo estes autores um
dos principais fatores de gerac¢do de vantagem competitiva, sendo um impulsionador na
geracao de novos produtos e servicos.

Sob esta perspectiva, alguns dos principais autores que tratam dos temas de inovagdo, ¢
mesmo do tema de revolucdo, sio VENKATRAMAN (que trata das transformacdes
organizacionais ligadas as iniciativas da area de TI), e também a dupla PRAHALAD &
HAMEL (que tém se dedicado ao longo dos ultimos anos aos conceitos de inovagéo e
revolucdo) — desta forma. esta secdo deste trabalho serd dedicada a analisar o trabalho

destes autores.



2.1.3.1. OS CONCEITOS DE TRANSFORMACAO DOS NEGOCIOS
DE VENKATRAMAN

Em artigo de 1994, VENKATRAMAN reporta que nos ultimos anos tém sido
amplamente ressaltadas as virtudes e o potencial da Tecnologia da Informacdo (TI) e
dos sistemas de informagdo como novas fontes de vantagem competitiva para operacio
dos negocios. As novas ferramentas na area de Tl teriam evoluido de uma tal maneira
que, de um simples papel de coadjuvante das estratégias corporativas, teriam passado a
exercer um papel importante, € mesmo fundamental na elabora¢do e execucgdo das
mesmas. Apesar disto, ¢ apesar de existir um grande nimero de casos que refor¢ariam
este argumento, VENKATRAMAN (1994) relata que “os ganhos de produtividade dos
investimentos em TI tém sido desapontadores... ndo ha ainda evidéncias que mostrem
que a TI estd melthorando a produtividade ou outras medidas de performance dos
negocios”. ¢ passa a questionar e reavaliar o verdadeiro papel da Tl como fonte de
vantagem competitiva nas estratégias de negocios das organizagdes.

Para VENKATRAMAN (1994), ao mesmo tempo em que as estratégias de negocios
evoluiram de um foco em que se buscava apenas baixos custos de produgio (através dos
conceitos de curva de experiéncia) para estratégias que objetivavam simultaneamente
baixo custo. alta qualidade, e repostas rapidas e tlexiveis para as necessidades dos
consumidores. também o papel da TI evoluiu de um foco predominantemente voltado a
methorias de eficiéncia (automagdo) para um papel fundamental de viabilizadora da
criagdo ¢ manuten¢do de uma rede de negocios flexivel. Neste novo contexto de
negocios “as tuncionalidades que os computadores e as redes de comunicagdo oferecem
permitem as empresas aprender e explorar as capacidades da rede de negocios
expandida™ (VENKATRAMAN., 1994). Ou seja, defende-se a idéia de que, para se
alcancar todos os beneficios potenciais das novas tecnologias, as organizagdes precisam
muitas vezes passar por estagios intermediarios de transtormag¢@o dos seus processos de
negocios. o que entdo levaria a criagdo de novas oportunidades de negdcios € ao
estabelecimento de vantagens competitivas. VENKATRAMAN (1994) categoriza estes
estagios de transtormacdo dos processos de negocios em cinco niveis, conforme figura a
seguir, onde “... a amplitude dos potenciais beneficios aumenta do primeiro nivel —
exploracdo localizada — para o nivel final — redefinicdo do escopo dos negocios”

(VENKATRAMAN, 1994). No modelo apresentado por VENKATRAMAN (1994) os
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maiores niveis de transformagdo estdo associados aos maiores beneficios, € a0 mesmo

tempo requerem um maior grau de mudangas nas rotinas organizacionais:

Alto
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g Redefinigao do escopo dos negdcios
o)

Q

c

3 Reengenharia da rede de negdcios

<
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4 R haria d Niveis .
£ eengenharia de processos | ... olucionsrios
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c

g Integracao interna (processos) Niveis

g evolucionarios
§ Exploracao localizada

o >

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto

Figura 6 — Cinco Niveis de Transformacio dos Negocios de Venkatraman.

Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.

O primeiro nivel do modelo corresponde ao nivel de explorag¢io localizada, quando
ainda ndo sdo requeridas transformagdes organizacionais. Neste nivel a tecnologia ¢
utilizada para reduzir os tempos de ciclo dos processos de manufatura (automagio),
havendo poucas alteragdes de processos: “... este nivel € mais bem visto como o de
implementagdo de aplicagdes de TI padronizadas, com mudangas minimas nos
processos de negocios... a principal fraqueza é que os competidores podem facilmente
imitar... neutralizando vantagens estratégicas” (VENKATRAMAN, 1994). Além da
desvantagem da facil imitacdo das iniciativas deste nivel pela concorréncia, considerem-
se também os baixos beneficios alcangados pela organizagdo, ja que o foco neste nivel €
apenas a implementagdo de ferramentas de TI, e ndo a melhoria dos processos de
negocios: “... é importante reconhecer que nenhuma ferramenta de TI — embora

poderosa — é estratégica em sua forma genérica... a empresa deveria fazer as requeridas
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mudancas nos processos de negocios, que maximizariam os beneficios das
funcionalidades do sistema” (VENKATRAMAN, 1994).

O segundo nivel do modelo, de integracio interna, ¢ uma extensdo do anterior, uma
vez que se tenta expandir as capacidades das novas tecnologias através de todos os
processos de negbcios. Este nivel engloba dois tipos de integragdo, que precisam
coexistir: “... interconectividade técnica (dos diferentes sistemas e aplicagdes, por meio
de uma platatforma comum de TI) e interdependéncia dos processos de negdcios
(interdependéncia de papéis e responsabilidades através de linhas funcionais distintas)”
(VENKATRAMAN, 1994). Neste nivel o foco principal é o de melhorar a comunicagao
interna, melhorar os fluxos de dados e o tluxo do trabalho. otimizando os processos de
negocios internos a organizacdo. Neste nivel VENKATRAMAN (1994) cita como
exemplo as iniciativas de CIM (Computer Integrated Manufacturing), em que os dados
de projeto sdo enviados diretamente para as maquinas operatrizes de chdo de fabrica,
melhorando-se o fluxo de dados e o fluxo do trabalho.

VENKATRAMAN (1994) classifica os dois primeiros niveis como evolucionarios,
uma vez que sdo requeridas mudangas minimas nos processos de negdcios em relagao
aos outros trés niveis. Para se chegar aos préximos niveis devem ser considerados
fatores capacitadores e inibidores, que existem tanto do lado da organizagdo (do lado
das areas de negocios), quando do lado técnico (do lado da area de TI)., conforme tabela
a seguir. Como exemplo de fatores inibidores, VENKATRAMAN (1994) menciona:
“Inibidores organizacionais sdo a inércia gerencial, e a resisténcia individual dos
gerentes quando sua base de poder puder ser afetada ou reduzida por processos de
negdcios mais simples e interdependentes”. Fatores inibidores e capacitadores serdo
discutidos com maior detalhe nos capitulos trés e quatro. onde serdo abordados os
fatores intervenientes ¢ os fatores criticos de sucesso para implementa¢do de novas

tecnologias.
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Capacitadores Tecnologicos Inibidores Tecnologicos
» Tendéncias de custo-performance » Obsolescéncia tecnoldgica
favoraveis
» Capacidades de conectividade » Falta de padroes estabelecidos
desenvolvidas
Capacitadores Organizacionais Inibidores Organizacionais
~ Atenc¢do gerencial » Resisténcia gerencial
~ Lideranca » Restricdes financeiras

Tabela 2: Capacitadores e Inibidores dos Niveis Evolucionarios de Transformacio.

Adaptado de VENKATRAMAN, [T-Enabled Business Transformation, 1994.

A partir do terceiro nivel, a partir dos quais sdo necessarias maiores mudang¢as nos
processos de negoécios, os niveis de transformac@o organizacional sdo classificados
como revolucionarios; nestes niveis a amplitude dos beneficios das iniciativas seria
maior do que nos dois niveis anteriores. No terceiro nivel, chamado de reengenharia de
processos, sdo identificados e redesenhados os processos de negocios da organizagdo
afetados pelas novas tecnologias, desta vez tomando-se o cuidado de se obter
comprometimento da organizagdo quanto a estas iniciativas, evitando-se desta forma
tatores inibidores como o de resisténcia interna da organizacdo. Quanto a este nivel
VENKATRAMAN (1994) menciona: “... as funcionalidades de TI ndo deveriam
simplesmente ser aplicadas aos processos de negocios existentes, mas deveriam ser
utilizadas para alavancar o desenho da nova organizacdo € dos novos processos de
negocios associados”.

O quarto nivel proposto por VENKATRAMAN ¢ o de reengenharia da rede de
negocios, onde os beneficios sdo ampliados para além dos limites da empresa. Neste
nivel a utilizacdo da TI e o redesenho dos processos de negdcios extrapolam as
fronteiras da organiza¢do, atingindo principalmente sua rede de fornecedores: ... este
nivel representa o redesenho da natureza das trocas entre os multiplos participantes de
uma rede de negocios, através da efetiva implementagdo de novas capacidades de TI”
(VENKATRAMAN, 1994). Neste nivel os beneficios sdo ampliados, pois agora sdo
também considerados os ganhos de eficiéncia nas atividades de coordenagdo, ¢ a
reducdo de custos de transagcdo com fornecedores, parceiros ou clientes. Com relagdo

aos beneficios alcancados neste nivel, VENKATRAMAN (1994) ainda afirma: “... o
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poder real da Tl ndo reside na otimizacdo dos processos internos (melhorias de
eficiéncia), mas na reestrutura¢io das relagdes na rede de negocios expandida, de tforma
a alavancar um amplo conjunto de competéncias que entregardo produtos e servi¢os
superiores”. Num trabalho posterior, RAYPORT & SVIOKLA (1995) também
discutem os beneticios do nivel de reengenharia de processos: “Através da analise dos
estagios de sua cadeia de valor, os gerentes tém sido capazes de redesenhar seus
processos internos e externos, melhorando tanto sua eficiéncia quanto eficacia”.

O ultimo nivel proposto por VENKATRAMAN (1994) ¢ o de redefini¢do do escopo
dos negocios. Neste nivel, a partir do questionamento do escopo de negocios da
organiza¢do ¢ de seu relacionamento com a rede de negocios estendida, sdo
consideradas transformagdes no seu modelo de negocios, de forma a se implementar
uma estrutura mais flexivel e eficiente entre as empresas da rede. De acordo com
SAKURAMOTO (2003), a flexibilidade implementada neste nivel permite a execu¢@o
de negdcios com varias outras empresas, em forma de aliangas estratégicas, fusdes e
outras formas de interagdo corporativas. Neste nivel o modelo de negocios da
organizagdo € repensado, redefinindo-se os processos que sdo executados internamente
e 0s que podem ser delegados a um terceiro, como também menciona
VENKATRAMAN (1994): “... este nivel de transformacido também reestrutura as
atividades dentro de uma cadeia de valor... os gerentes devem demonstrar que €
eficiente e eficaz manter processos de negdcios internos, e demonstrar como eles sdo
coordenados com os processos de negocios externos...”. Neste cendrio as aplicagdes de
TI sdo utilizadas como terramentas que suportam as atividades de coordenagdo e
controle entre a organizag@o e as empresas da rede estendida de negocios. Este nivel
traz possibilidades de beneticios maiores do que os anteriores, entretanto. sdo requeridas

grandes alteragdes nos processos de negdcios.



2.1.32. OS CONCEITOS DE SINCRONIZACAO ENTRE A
ESTRATEGIA E A TI DE PRAHALAD

Para PRAHALAD (2002) existe, nas empresas. uma significante e crescente lacuna
entre as dire¢des estratégicas emergentes € a capacidade da area de TI em suporta-las.
Segundo reporta PRAHALAD (2002), esta debilidade pode ser observada mesmo nas
empresas mais competitivas, em que os gerentes sdo desafiados, dia apos dia, por
pressdes competitivas de naturezas diversas — nestas condi¢des competitivas, € para
serem capazes de responder rapidamente a estes novos desafios, estes gerentes deveriam
poder contar com a sofisticacdo e a agilidade tanto de sua organizagdo quanto de sua
infra-estrutura tecnologica. PRAHALAD (2002) afirma, entretanto que, mesmo
naquelas empresas em que os CIOs tentam suportar os gerentes de negocios na cria¢ao
de valor em mercados em rapida evolugdo, encontram-se restri¢oes na infra-estrutura da
empresa, tais quais bancos de dados e aplicagdes incompativeis, baixa qualidade dos
dados. e processos de negdcios amarrados aos modulos das aplica¢des de TI. Mais
ainda: ... uma vez que a area de TI é freqiientemente medida quanto a sua capacidade
de controlar custos. e ndo pela capacidade e flexibilidade de responder a estratégia, as
expectativas ¢ objetivos dos gerentes de negocios sdo. em muitos casos, diferentes das
dos CIOs” (PRAHALAD, 2002). Esta falta de didlogo entre as areas de negocios e a
drea de TI seria critica, e diminuiria a capacidade da empresa de estreitar estas lacunas,
de forma a responder rapidamente as mudan¢as do mercado.

Segundo PRAHALAD (2002), num contexto empresarial centrado no cliente, tornar-se
eficiente nos processos de negdcios ¢ necessario. mas ndo mais suficiente: neste cenario
o ambiente das aplicagdes de TI precisa estar preparado para suportar as necessidades
de rapida recontiguracio dos processos de negocios e dos fluxos de trabalho.
PRAHALAD (2002) discute casos em que a infra-estrutura de TI foi utilizada para
tornar as empresas mais eficientes ¢ inovadoras e conclui: “*Ao procurar novas maneiras
de competir ¢ criar valor para seus clientes. elas atentaram a cria¢do de novas
capacidades na sua infra-estrutura de informagao. Elas ndo somente alinharam a TI com
a estratégia de negocios, clas fizeram da TI uma parte integrante da estratégia”
(PRAHALAD, 2002). Neste cenario, em que a Tl passa a ser parte fundamental da

estratégia da empresa, PRAHALAD (2002) defende que € necessario estabelecer um
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processo que possa garantir a continua e dindmica sincronizagdo entre as demandas da

estratégia e as capacidades inerentes a infra-estrutura de informagao.

As causas que levam a falta de conex3o entre as necessidades dos gerentes de negécio e

as capacidades da infra-estrutura de informacdo, segundo PRAHALAD (2002), seriam:

1) Mudancas no ambiente de negdcios: por exemplo, como ocorre durante fusdes e
aquisi¢des em industrias com sistemas de informacdo incompativeis;

2) Avancos na tecnologia: a infra-estrutura de TI deveria ser tal que os custos das
mudangas e o tempo gasto para implementa-las fosse razoavel;

3) Contexto organizacional: PRAHALAD (2002) defende que a adogdo da ultima
tecnologia pode ndo ser condigdo necessaria para a existéncia de uma infra-estrutura
de informacgao flexivel: “... nos Gltimos anos as empresas investiram mais de US$
300 bilhdes em sistemas ERP, freqiientemente com retornos de negdcio
questiondveis... s6 as empresas que implementaram os modulos apropriados
obtiveram beneficios”.

A partir desta discussio, PRAHALAD (2002) propde a necessidade de uma

metodologia para avaliar a flexibilidade da infra-estrutura de aplicacSes de uma

empresa, que lhe permitiria realizar trade-offs (trocas) entre eficiéncia e inovagdo, como

segue:
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Figura 7 — Balanceando Flexibilidade e Eficiéncia.

Adaptado de PRAHALAD, The Dynamic Synchronization, 2002.

Para PRAHALAD & KRISHNAN (1999), “hoje, uma nova visdo de qualidade — uma

que sintetize as perspectivas de adequagdo, servigo € inovagdo - € necessaria para
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avaliar a infra-estrutura de TI da organiza¢do”. Segundo o modelo proposto por
PRAHALAD (2002), os sistemas legados, que foram invalidados pelas novas regras de
negocio, sdo dificeis de serem mudados, e acabam sendo substituidos por sistemas
empresariais (tipo ERP). que melhoram a padroniza¢@o da infra-estrutura tecnoldgica.
Entretanto, uma andlise mais profunda destas solugoes de ERP pode revelar também
suas limitagdes: ‘... a empresa tinha requisitos de negocios Unicos, que ndo eram
compativeis com as solucdes predefinidas... os gerentes tém que aceitar que a premissa
fundamental por tras destas solucdes ¢ a estabilidade dos processos, ndo a capacidade de
evoluir” (PRAHALAD. 2002). Estas conclusdes levam a organiza¢do a uma proxima
etapa dentro deste modelo. em que “o desafio ¢ evoluir para uma infra-estrutura
flexivel, que suporte tanto a capacidade de mudar quanto a padroniza¢do nos processos
de negobcios apropriados” (PRAHALAD, 2002).

Para que os administradores das areas de negdcio e da drea de TI tenham um melhor
entendimento das capacidades, limitacGes e riscos associados a infra-estrutura de
informacdes de sua empresa. € necessario que se estabelega entre eles uma boa linha de
comunica¢do. Segundo PRAHALAD (2002) o dialogo entre as areas de negdcios € a
area de TI possibilitaria a constru¢do de uma infra-estrutura de aplicagdes em constante
evolugdo, capaz de suportar tanto a inova¢do do negdcio quanto a utilizagdo eficiente
dos recursos de TI: “... se os gerentes das areas de negdcios e os da area de TI puderem
identificar, juntos. as necessidades de flexibilidade especificas daquele ambiente de
negocios, eles estardo mais aptos a identificar a tecnologia apropriada” (PRAHALAD,
2002). Claro que nem sempre se conseguira obter o melhor dos dois lados; em muitos
casos deverdo ser considerados frade-offs (trocas) entre inovagdo e eficiéncia — nestas
sttuacoes, “... os gerentes do negocio e de TI tém que determinar se o papel daquele
processo de negdcios ¢ suportar eficiéncia ou inovagdo, e se o dominio esta estavel ou
em evolucdo... avaliando se a mudancga pode criar alguma restricdo de mudangas futuras

naquelas aplica¢des” (PRAHALAD, 2002).
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2.1.3.3. OS CONCEITOS DE INOVACAO E REVOLUCAO DE
GARY HAMEL

Segundo HAMEL (2000) a era do progresso, em que ferramentas como o
planejamento rigoroso, a melhoria continua, o controle estatistico dos processos, a
reengenharia, € mesmos os sistemas de gestdo empresarial (como os ERP) exerceram
papel importante na geracdo € manutengdo de diferenciais competitivos, esta no fim.
Segundo ele, durante as ultimas décadas o foco foi a melhoria continua (seja em relagdo
a custo, ou qualidade, tempo ou flexibilidade, conforme discutido anteriormente), e se
havia alguma altera¢do no ambiente (alteracdo das pressdes competitivas) também havia
tempo para alcangar os concorrentes. Esta era acabou: “Estamos agora no limiar de uma
nova era — a era da revolucio... a mudan¢a mudou. Nao € mais agregativa. Ndo mais se
movimenta em linha reta. No século XXI, a mudanga ¢ descontinua, abrupta, indécil...
vivemos num mundo que € s6 descontinuidade, sem equilibrio” (HAMEL, 2000). Nesta
nova era, se a empresa ndo desenvolver capacidades que lhe permitam acompanhar um
ritmo de mudangas frenético. em muito pouco tempo pode passar da condi¢do de lider
para a de retardataria: “Na era da revolu¢do, as oportunidades surgem e somem a
velocidade da luz — quem piscar perde bonancas de bilhdes de délares” (HAMEL,
2000).

Nesta nova era, os ciclos de vida das estratégias também sdo menores: “E necessario ser
mais inovador que os inovadores... as empresas devem ser capazes de reinventar sua
estratégia ndo apenas uma vez por década, em meio as crises de substitui¢do de um
CEO, mas continuamente, ano apds ano” (HAMEL, 2000). A tendéncia é tdo forte que
dividiria as empresas em duas categorias, a que ndo vao além da melhoria continua e as
que ddo saltos de inovagdo radical.

Neste cenario, muitas empresas véem a tecnologia da informa¢do como se fosse uma
espécie de “salva-vidas’: “A tecnologia, sobretudo a TI., esta disponivel para todos. O
problema consiste em saber se a tecnologia sé € aplicadvel de uma unica maneira. A
maioria das empresas se envolve numa espécie de corrida armamentista pela tecnologia
— com verbas cada vez mais altas” (HAMEL, 2000). E muitos falham. principalmente
por dedicar boa parte destes investimentos a modernizagdo de velhos modelos de
negocios, ao invés de utiliza-los para criacdo de modelos de negdcios radicalmente

novos (como ja havia sugerido VENKATRAMAN em 1994): ““... € necessario ser capaz
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de conceber novos modelos de negécios de ponta — habilidade desenvolvida por poucos
CIOs (Chief Information Officer)... que deverdo converter-se em Chief Imagination
Officer (principal executivo da imaginagdo)” (HAMEL, 2000). Neste contexto ndo ha
mais lugar para individuos e organiza¢des que se focam apenas em ganhos de eficiéncia,
como ocorreu durante praticamente toda a década de 1990: “As iniciativas voltadas para
a integracdo das cadeias de fornecimento, reengenharia de processos, ERP... demoliram
as chaminés funcionais e se difundiram além das fronteiras organizacionais. No entanto,
esses programas raramente foram radicais...” (HAMEL, 2000). HAMEL diz que na era
da revolugdo ¢ necessario ocorrer inovagdo do conceito de negdcio, que é a0 mesmo

tempo radical e sistémica, conforme representado na figura a seguir:

= . Melhoria do
82 Inovacao .
= o Conceito de
& Nao-linear L
Negocio
5 Melhoria d
= : elhoria do
g Melhoria
, Processo de
£ Continua L
g egdc
[Sam .
Componente Sistema

Figura 8 — Além da Melhoria Continua.

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugio, 2000.

Ainda segundo HAMEL (2000), “A era da revolugdo acena para que ampliemos nossos
horizontes. As possibilidédes vao muito além da mera expansdo de linhas de produtos
de da implementacdo de processos de negocios possibilitados pela TI”. Com o fim da
era do progresso, HAMEL (2000) destaca a inovagdo do conceito de negdcio, que € “a
capacidade de reconceber os modelos de negécios existentes criando valor para os
clientes, duras surpresas para os concorrentes, ¢ grande riqueza para os investidores”,
como a principal vantagem competitiva da nova era, a era da revolugdo.

HAMEL (2000) questiona os modelos de negdcios atuais como fonte de vantagem
competitiva: “As empresas que passaram a ultima década tentando espremer a ultima
gota de eficiéncia de modelos de negdcios obsoletos chegaram ao ponto dos retornos
decrescentes. Suas estratégias se tornaram praticamente indistinguiveis daquela dos seus

concorrentes” ¢ afirma que nos ultimos anos somente algumas poucas empresas
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alcangaram €xito na reinven¢do de modelos de negdcios inteiramente novos. Seria entdo
momento de abandonar os modelos de negdcios € estratégias vigentes, pelo menos em
parte, € comegar a procurar novas estratégias de criagdo de riqueza: “A inovagdo do
conceito de negdcio parte da premissa de que a unica maneira de escapar do rolo
compressor da hiper competig@o, pelo menos temporariamente, ¢ construir um modelo
de negdcios tao diferente dos precedentes que os concorrentes tradicionais fiquem em
polvorosa” (HAMEL, 2000). E, no sentido de auxiliar as empresas a desenvolver a
capacidade instintiva de raciocinar sobre modelos de negécios de maneira completa,

HAMEL (2000) propde um referencial, que acredita ser completd, embora simples:

Beneficios para o Cliente Configuragio Fronteiras da Empresa
INTERFACE COM ESTRATEGIA RECURSOS REDE DE
O CLIENTE ESSENCIAL ESTRATEGICOS VALOR

*Efetivagdo & Suporte *Missdo de Negdcio *Competéncias Essenciais *Fomecedores
*Informagdo & Insight *Escopo Produto/ | +Ativos Estratégicos *Parceiros
*Dindmica do Mercado *Processos Essenciais «Coalizdes
Relacionamento *Base de Diferenciagdo
*Estrutura de Pregos

EFICIENCIA EXCLUSIVIDADE COMPATIBILIDA DE IMPULSIONADORES DO LUCRO
|
I l [ |
RETORNOS BLOQUEIO DOS ECONOMIAS FLEXIBILIDADE
CRESCENTES CONCORRENTES ES TRATEGICAS ESTRATEGICA

+Efeitos de Rede *Ocupagdo *Escala «Amplitude do Portfolio

+Efeitos de feedback *Gargalos *Foco +Agilidade Operacional

positivo *Cerco dos Clientes *Escopo «Ponto de Equilibrio

«Efeitos de aprendizado Baixo

Figura 9 — Modelo de Negocio de HAMEL.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.

O modelo de negoécio proposto por HAMEL (2000) abrange quatro grandes
componentes, cada um deles com seus sub-componentes, e que se conectam entre si por
meio de trés intermediarios que atuam como ‘pontes’, conforme figura anterior:

> [Estratégia essencial: é a esséncia das opg¢des da empresa quanto a forma de

competigdo. E composta pela missdo do negécio (ou objetivo geral da estratégia — o

que o modelo de negdcio pretende realizar ou oferecer), pelo escopo do produto/
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mercado (que capta a esséncia de onde a empresa compete, definindo suas

fronteiras), e pela base de diferenciacdo (que capta a esséncia de como a empresa

compete, ¢ em especial como se diferencia de seus concorrentes).
~ Recursos estratégicos: ¢ o conjunto unico de recursos especificos da empresa,

compostos por suas competéncias essenciais (conhecimentos da empresa, como

habilidades e capacidades exclusivas), por seus ativos estratégicos (propriedades da-

empresa, abrangendo marcas, patentes, infra-estrutura, padrdes, e dados sobre

clientes, entre outros), e por seus processos essenciais (0 que a empresa de fato faz —

seus métodos e rotinas — principalmente os que criam mais valor para os clientes).

» Interface com o cliente: tem quatro componentes, efetivacdo e suporte (como a
empresa alcanga seus clientes - canais de distribuicdo e suporte), informacdo e
insight (em que estdo todos os conhecimentos decorrentes dos relacionamentos com

os clientes), dindmica do relacionamento (natureza da interagao entre o produtor € o

cliente — fisica, ou mesmo emocional), e estrutura de pregos (formas de cobrar pelos

seus produtos ou servigos, e percepcdo dos clientes quanto aos precos cobrados).

~ Rede de valor: a rede de valor envolve a empresa € complementa e amplia os
proprios recursos da empresa. E composta pelos seus fornecedores (os que se situam
a montante da cadeia de valor, em relagdo ao produtor), pelos seus parceiros (os que
fbmecem ‘complementos’ criticos a um produto ou ‘solucdo’ final), e pelas suas
coalizdes (com concorrentes que pensem de forma mais ou menos semelhante —

ocorrem principalmente quando as necessidades de investimento sdo altas).

Através do modelo proposto por HAMEL as empresas conseguem também obter uma
perspectiva sobre como injetar inova¢do em cada componente do modelo de negocio.
conseqiientemente gerando lucros acima da média setorial. HAMEL (2000) propde
quatro pilares do modelo de negocio, que sdo fatores -a serem considerados na
determinag¢do do potehcial de riqueza de qualquer conceito de negocio:
~ Eficiéncia: “Para criar riqueza o modelo de negdcio deve ser eficiente, no
sentido de que o valor atribuido pelos clientes aos beneficios exceda os
respectivos custos de producdao” (HAMEL, 2000).
~ Exclusividade: diz respeito a criagdo de modelos de negdcio que sejam Unicos
tanto na sua concepg¢do quanto na sua execucdo, além de serem exclusivos em

aspectos valorizados pelos clientes.
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~ Compatibilidade: “O conceito de negocio gera lucros quanto todos seus
elementos se reforcam mutuamente. O conceito de negdcio deve apresentar
consisténcia interna — todas as suas partes precisam trabalhar juntas para o
mesmo objetivo final” (HAMEL, 2000).

~ Impulsores de Lucros: os fatores que sdo acoplados ao conceito de negdcio e

que o tornam realmente lucrativo.

Os Impulsionadores de Lucros, em especial, podem ser agrupados em quatro categorias

principais:
~ Retornos Crescentes: “se refere a situa¢do competitiva em que o rico tende a se
tornar mais rico e o pobre a ficar mais pobre” (HAMEL, 2000), e sdo compostos

por efeitos de rede (efeito multiplicador, onde o valor da rede aumenta até pelo

quadrado do aumento da quantidade de membros na rede), efeitos de feedback

positivo (situagdes nas quais o sucesso alimenta o sucesso, € que convertem as
vantagens competitivas iniciais em abismos intransponiveis), e efeitos de
aprendizado (**A empresa que arranca na frente na corrida pelo acumulo de
conhecimentos e que continua a aprender com mais rapidez do que os rivais €
capaz de desenvolver uma lideranga praticamente insuperavel™- HAMEL.
2000).

~ Bloqueio dos Concorrentes: quando as janelas de oportunidade sdo fechadas
para os demais, por meio de estratégias de ocupacdo (vantagens de pioneirismo,
que ocorrem em setores intensivos em P&D, ou que apresentam custos fixos
elevados, € em que geralmente ndo ha espago para um segundo lugar). de
gargalos (controle dos recursos que sdo utilizados pelos demais — normas
técnicas. infra-estruturas dispendiosas, patentes, entre outros), ou_cerco dos
clientes (por exemplo, por meio de contratos de fornecimento de longo prazo).

» FEconomias Estratégicas: decorrem do prdprio conceito do negocio e se
apresentam em trés variedades, escala (que pode se traduzir em melhor
utilizagdo da fabrica, ou maior poder de compra), foco (“A empresa com alto
grau de foco e especializagdo tem condi¢des de colher economias ndo auferidas
pelos concorrentes com missao do negdcio mais difusa e mix menos coerente de
servi¢os ou produtos” — HAMEL, 2000), e escopo (o oposto do conceito de foco

— derivam do compartilhamento de recursos entre unidades de negdcios).
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» Flexibilidade Estratégica: capacidade de gerar lucros mais altos, ao ajudar as
empresas a permanecer perfeitamente sintonizadas com o mercado. Decorre da

amplitude do portfolio (ampla oferta de produtos e servigos — protecdo contra a

exposi¢do em determinados nichos de mercado), da agilidade operacional

(capacidade de rapidamente refocalizar seus esforcos, reagindo as mudangas na

demanda), e de um ponto _de equilibrio baixo (“Intensidade de capital, grande

endividamento, custos fixos altos — todos esses fatores tendem a reduzir a

tlexibilidade financeira de um modelo de negécio” - HAMEL, 2000).

HAMEL (2000) conclui a explana¢do do modelo de negocio afirmando: “O modelo de
negdcio bem sucedido cria sua propria hegemonia intelectual. O sucesso transforma um
modelo de negocio no modelo de negocio... A grande vantagem do conceito de negocio

¢ sua infinita maleabilidade... E treinamento mental para os revoluciondrios”.
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2.14. SINTESE - OS CONCEITOS DE ESTRATEGIA E AS
INICIATIVAS BASEADAS EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A analise e discussdo dos conceitos de estratégia realizados neste capitulo permitem
verificar que, ao longo dos anos, a estratégia empresarial passou de um foco
anteriormente mais voltado ao aumento da eficiéncia e eficicia dos processos
empresariais. em que maior importancia era dada as iniciativas voltadas a reducdo de
custos € ao aumento de qualidade (como no modelo de producdo enxuta da Toyota), a
um foco mais competitivo, em que o importante passou a ser a posi¢do da empresa
trente ao ambiente externo e em que é importante estabelecer vantagem competitiva em
relagdo a concorréncia (como proposto por PORTER), e finalmente para um foco
voltado a transformagdo dos modelos de negocios, voltando as capacidades da
organizagdo para aspectos ligados a criatividade e a inovagdo (como proposto por
VENKATRAMAN e HAMEL, por exemplo).

Esta evolugdo dos conceitos de estratégia refletiu no cenario empresarial em
planejamentos que ndo buscam mais somente a otimizag¢do dos processos internos da
organiza¢do, mas que buscam principalmente a criagdo de fatores que as diferenciem
das demais. Neste contexto busca-se, no meio empresarial, cada vez mais solugdes que
tragam ndo somente otimizagio dos processos de negocios, mas também transformagdes
organizacionais como proposto por VENKATRAMAN, e inovagdo (ou mesmo
revolu¢do) do negocio como proposto por PRAHALAD e HAMEL.

Esta evolu¢do dos proprios conceitos de estratégia empresarial pode ser mais bem
observada se forem colocados, lado a lado, os principais fatores de sucesso destacados
por cada um dos autores analisados. XANTHOPOYLOS e SANCHES (2000)
realizaram esta comparagdo para alguns dos autores, conforme tabela na proxima
pagina, que foi adaptada e expandida, seguindo a mesma metodologia, considerando-se
os demais autores ¢ conceitos ndo analisados por eles originalmente, mas que foram

analisados como parte deste trabalho.



72

FATORES CRITICOS DE SUCESSO/
AUTOR

Dominio de Custos

i PRAHALAD

i HAMEL

Dominio da Qualidade e Produtividade

a baixo custo

Dominio do Tempo

Dominio da Flexibilidade a baixo custo

Transformacio Organizacional como

base para a competitividade

ull

Valor gerado ancorado em estruturas

baseadas em Cadeias de Valor e Redes

Capacidade de Inovar em produtos e

processo

Dominio e uso pleno de Ferramentas de

Tecnologia da Informacéo

Capacidade de gerar produtos

diversificados e customizados

n

Capacidade de geracio de novos

negocios

Capacidade de geraciio de novos

produtos inovadores

i
il

AR

LEGENDA:- Fator de alta importancia I:.F ator de moderada importancia

Tabela 3: Fatores Criticos de Sucesso Identificados versus Autor

Fonte: Adaptado de XANTHOPOLYLOS e SANCHES (2000)
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Feita esta andlise e comparacdo € nitido que os conceitos propostos pela Toyota e por

SLACK focam principalmente os aspectos ligados a eficiéncia operacional da empresa

em si, preocupando-se em aspectos como dominio dos campos de Custos, Qualidade,
Tempo, e mesmo Flexibilidade.

Em seguida, num segundo bloco observam-se os conceitos propostos por PORTER e
FINE, que tentam tirar o foco da eficiéncia operacional, embora ressaltem sua
importancia, e come¢am a demonstrar a preocupacdo em amarrar a estratégia da
empresa seus fornecedores e seus clientes, agregando valor ndo somente na empresa,
mas na sua cadeia como um todo, e com isto, gerando diferencial competitivo.
Comec¢am também a defender uma posicdo estratégica Gnica, amarrada aos processos de
negocios da organizacdo, que sdo dificeis de serem copiados pelos concorrentes.

No terceiro bloco estio VENKATRAMAN, PRAHALAD e HAMEL, defendendo
transformagdes organizacionais como forma de revolucionar o setor onde a empresa
atua, propondo atrelar os processos e tecnologias utilizadas pela empresa a sua
estratégia de negdcios, e ressaltando a importancia desenvolver capacidades de criar
novos conceitos de produtos € mesmo negocios que inovem, ou mesmo revolucionem
os mercados em que atuam.

E importante entender esta evolu¢do no campo da estratégia empresarial para poder
entender, como apontado no objetivo deste trabalho, porque € como as iniciativas de
Tecnologia da Informacdo se tornaram importantes para a geragdo de vantagens
competitivas para as empresas, € porque ¢ tdo importante que haja alinhamento
estratégico entre as areas de negdcios da organizac¢@o e a drea de TI. A partir desta
perspectiva vai ser possivel mostrar que a evolucdo observada nos conceitos de
estratégia ndo determinou apenas uma evolucdo no modo de pensar e agir dos principais
lideres empresariais (ou vice-versa); de maneira similar, também as iniciativas baseadas
em novas tecnologias sairam de uma estera muito mais técnica, deixando de ser meros
meios de se alcancar eficiéncia operacional: os projetos de TI passaram também a
objetivar a criagdo de diferencial em relacdo a concorréncia (PORTER). a
transformag¢do dos negocios (VENKATRAMAN), e a inova¢do dos modelos de
negocios (PRAHALAD & HAMEL).

Uma vez que as estratégias de TI, como as estratégias empresariais, evoluiram; € 0s
projetos de TI comecgaram a se confundir com as decisdes estratégicas dos principais

executivos da organizacdo, estes ultimos passaram a dedicar maior aten¢do a estas
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iniciativas, acompanhando cada vez mais de perto seu progresso. Estes executivos, de
uma maneira geral, tém constatado, no decorrer dos ultimos anos, que as iniciativas
baseadas em novas tecnologias sdo realmente capazes de gerar vantagens competitivas
para suas empresas, ¢ tém percebido como a TI passou a exercer um papel central na
forma como as organizagdes tém criado e implementado solu¢des com potencial para
determinar fortes vantagens competitivas em relagao aos concorrentes. Neste contexto,
como proposto no inicio deste trabalho. torna-se fundamental entender como sdo
iniciados e desenvolvidos os projetos de TI nas organizacdes, e, principalmente, como
estes sdo atrelados as estratégias de negocios da organizagio.

Desta forma, o proximo capitulo sera dedicado a uma primeira analise dos processos de
implementacdo de novas tecnologias como forma de obtencdo e/ ou manutengdo de
vantagens competitivas, € como forma de estabelecer novos modelos de negdcios,
gerando inovacdo tanto para a empresa como para sua cadeia de valor. Serdo colocados
em questdo o custo e o retorno destes projetos, € a real capacidade da tecnologia de

suportar a criacdo e manuten¢do destas vantagens.
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2.2. CONCEITOS DE ECONOMIA NA ERA DA INFORMACAO

Da mesma forma que os conceitos de estratégia servem de base para o estudo das
iniciativas da drea de Tecnologia da Informagdo, conforme discutido nos itens
anteriores, também os conceitos de economia sdo uteis na analise destas iniciativas. Do
ponto de vista das estratégias empresariais fica claro que, a medida que as organizagoes
demandavam novas fontes de vantagem competitiva, também foram sendo
desenvolvidas e implementadas aplicagdes e sistemas de informa¢@o que suportavam
estas necessidades; com o aumento da competitividade tanto as estratégias de negocios
quanto as tecnologias se tornaram mais complexas. Apesar de muitas mudangas terem
ocorrido no cenario empresarial devido a evolugdo das estratégias empresariais € da T1,
SHAPIRO & VARIAN (1999) defendem a tese de que os principios basicos da
economia ainda continuam sendo aplicaveis neste cenario: *“... os principios econdmicos
duraveis podem orienta-lo no frenético ambiente empresarial de hoje. A tecnologia
muda. As leis da economia nio”.

Uma primeira analise econdémica que ¢é realizada por SHAPIRO & VARIAN diz
respeito ao valor € ao preco da informag¢do. Segundo estes autores, o preco da
intformacdo nio deveria ser fixado de acordo com o seu custo de producdo, mas sim de
acordo com seu valor para o consumidor. Esta afirmativa parte do fato de que “... a
producdo de um bem da informacdio envolve alfos custos fixos, mas baixos custos
marginais. O custo de produzir a primeira copia pode ser substancial, mas o custo de
produzir copias adicionais € desprezivel” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, os
principais custos na area de informacdo ocorrem nas. etapas de desenvolvimento e
construcdo das aplicacdes e dos sistemas de informacgdo, € uma vez produzida esta
informac¢do o processo de geragdo de novas copias € de baixo custo: “Normalmente ndo
ha limites maturais para a producdo de copias adicionais de informagdo: se vocé puder
produzir uma copia, podera produzir uma milhZo de copias, ou 10 milhdes de copias,
rigorosamente ao mesmo preco unitario” (SHAPIRO & VARIAN, 1999).

Outro aspecto importante com respeito ao precgo da informacdo diz respeito a queda de
preco como conseqiiéncia do aumento da concorréncia. Uma vez que os principios
basicos de economia apontam que, ceteris paribus, com o aumento da quantidade
ofertada o prego de equilibrio de mercado deve cair (MILGRON & ROBERTS, 1992),

se mais concorrentes sdo capazes de ofertar o mesmo tipo de informagao seu preco deve
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cair. Se 0s custos iniciais de cria¢do desta informacdo ja tiverem sido amortizados as
forcas competitivas vdo forgar o prego para proximo do seu custo marginal, que neste
caso € o custo de se produzir uma copia a mais: “Uma vez que os custos amortizados
tenham sido assimilados, ndo ha um piso natural para o preco, exceto o custo de
produgdo e distribui¢do de outro CD, que € de apenas poucos dolares” (SHAPIRO &
VARIAN, 1999). Nestas condigdes as empresas de tecnologia geralmente optam por
uma das seguintes estratégias: ou diferenciam seus produtos agregando-lhe valor e
destacam-se da concorréncia, ou conquistam a lideranga de custos frente a concorréncia
mediante economias de escala (“Se vocé puder vender mais do que os outros, seu custo
meédio sera o mais baixo, o que lhe permitird ganhar dinheiro enquanto outros nido o
conseguem’ - SHAPIRO & VARIAN, 1999).

Ainda com relagdo ao prego da informagdo é importante entender também que, ao
estabelecé-lo, quanto mais alto for o pre¢o inicial e maior for seu lucro inicial, mais
empresas estardo dispostas a produzir esta mesma informacdo. tornando-se seus
competidores: “... os titulares devem estar dispostos a sacrificar um pouco de sua
margem a curto prazo, reduzindo os precos para tornar seus mercados menos atraentes
aos possiveis novatos... desencorajando outros a investirem nos custos amortizados
necessarios para entrar no seu mercado” (SHAPIRO & VARIAN. 1999). Esta estratégia
desencoraja a entrada de potenciais competidores € da ao mercado um sinal crivel que a
empresa tem reservas suficientes para a participagdo numa guerra de precos, caso isto
seja necessario.

Um segundo conceito econdmico abordado por SHAPIRO & VARIAN diz respeito a
gestdo de direitos de propriedade intelectual. Como os custos de reproducdo e
distribuicdo da informacdo s3o baixos, as empresas, para se proteger, tendem a
implementar mecanismos que dificultem a copia ilicita desta informag¢do, como
mecanismos de criptogratia, ou a ado¢do de padroes proprios. Entretanto, em grande
parte dos casos, adotar padrdes proprietarios pode significar também restringir as
chances daquela tecnologia ser adotada pelo mercado: “Se vocé tem propriedade
intelectual valiosa. mas precisa ganhar massa critica. vocé tem de decidir entre
promover sua tecnologia de modo unilateral, na esperanga de que ela se torne um
padrdo de tato, ou assumir compromissos de abertura que o ajudem a alcangar massa

critica” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, ao adotar esquemas de protegdo contra
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copias, as empresas fornecedoras de tecnologia acabam impondo custos extras aos seus
usuarios, € se tornam mais vulneraveis as for¢as competitivas.

Um outro conceito econémico importante para este trabalho abordado por SHAPIRO &
VARIAN (1999) é o de aprisionamento, que ¢ enfrentado pelos consumidores quando o

(X3

custo de mudar de uma marca ou tecnologia para outra € alto: ““... uma vez que vocé
tenha escolhido uma tecnologia ou formato de manter a informacgdo, a troca pode custar
muito caro... os arquivos de dados tendem a ndo se transferir com perfei¢do, surgem
incompatibilidades com outras ferramentas, e é necessario treinamento” (SHAPIRO &
VARIAN, 1999). Aqui ¢ importante perceber que, de acordo com as estratégias (tanto
de negocios quanto de TI) que sdo estabelecidas pela organizagio, ela pode ficar presa
em relacdo a um determinado fornecedor, limitando sua mobilidade em rela¢do a
necessidade de continua transformacgdo dos seus processos de negocios. Neste sentido,
ao se tomar a decisdo por um determinado fornecedor de TI, principalmente naqueles
casos em que a tecnologia vai ser utilizada maci¢camente ao longo de toda a organizagio
suportando seus principais processos de negocios, deve-se tomar especial cuidado com
os contratos que sdo firmados com estes fornecedores, pois muitas vezes estes se tornam
seus parceiros por um periodo longo de tempo: “A dependéncia da tecnologia da
informacdo em sistemas significa que as empresas tém de focalizar ndo apenas seus
concorrentes como também seus colaboradores. A formag¢do de aliangas, o cultivo de
parcerias € a garantia de compatibilidade sdo decisdes empresariais basicas” (SHAPIRO

& VARIAN, 1999).
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2.3. CONCEITOS DE ESTRATEGIA NA ERA DA INTERNET

Nesta secdo serdo analisadas as visdes de dois autores, MICHAEL PORTER (2001) e
DAN TAPSCOTT (2001) sobre a relacdo entre alguns dos conceitos de estratégia
discutidos anteriormente ¢ sua aplicacdo na area de Tecnologia da Informacao.
abordando em especifico a questdo da ado¢do de iniciativas baseadas na Internet como

torma de obtenc¢do de vantagens competitivas.

2.3.1. A VISAO DE PORTER

s

Em artigo publicado em 2001 na Harvard Business Review, MICHAEL PORTER
rejeita a tese de que a Internet teria deixado as estratégias obsoletas, e discute a Internet
como forma de complementar as maneiras tradicionais de competi¢do, ndo como forma
de canibaliza-las. Segundo esta visdo a Internet ¢ somente uma tecnologia capacitadora
— um conjunto poderoso de ferramentas que pode ser utilizado em quase qualquer
indastria como parte de sua estratégia — além disto, muitas empresas estariam
cometendo erros durante sua implementagio: “A Internet tende a alterar as estruturas da
industria reduzindo sua rentabilidade geral, e tem efeito nivelador sobre as praticas de
negocios, reduzindo a capacidade das empresas de estabelecer vantagens operacionais
que possam ser sustentadas” (PORTER, 2001). A questdo central segundo PORTER
ndo seria simplesmente implementar a tecnologia da Internet ou ndo, ja que esta passou
a ser um pré-requisito para a manuten¢ido da competitividade das organiza¢des, mas sim
como fazé-lo: ... as empresas bem sucedidas serdo aquelas que utilizarem a Internet
como complemento das maneiras tradicionais de competi¢do. ndo aquelas que isolarem
as iniciativas de Internet das suas operagdes... a Internet taz com que a estratégia seja
mais essencial que nunca” (PORTER. 2001).

PORTER (2001) ainda questiona a sustentabilidade econdmica das iniciativas baseadas
em Internet. justificando que muitos negdcios realizados através dela sdo subsidiados.
que alguns dos compradores sdo atraidos apenas por curiosidade, ¢ que muito das
receitas das empresas que baseiam seus negocios na Internet vém em forma de agoes.
ndo em dinheiro. Desta forma, muitos dos negocios ativos na Internet seriam negocios

artificiais, competindo através de meios artificiais — mesmo os precos das agdes destes
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negocios ndo seriam bons indicadores de valor econdmico, uma vez que ndo
representam medidas de valor econdmico confiaveis a longo prazo.

Segundo PORTER (2001), o maior impacto da Internet tem sido o de *... possibilitar a
reconfiguracdo das induUstrias existentes, que estavam sendo impactadas pelos altos
custos de comunicacdo, coleta de informagdes. e realizacdo de transagGes”. Neste
sentido a utiliza¢do da Internet trouxe consigo beneficios, como a expansdo do mercado
geografico atingido pela empresa; entretanto derrubou barreiras de entrada levando ao
aumento da quantidade de competidores, inclusive facilitando a obtencdo de
informagdes sobre seus diversos produtos, fatores estes que por sua vez tendem a
reduzir a lucratividade média destas empresas. Isto aconteceria porque, uma vez que 0s
clientes tém as mados uma ferramenta através da qual facilmente sdo comparadas as
funcionalidades dos produtos ofertados pelos diferentes competidores (incluindo
também seus precos), a tendéncia seria a de que a base da competi¢do entre as empresas
voltasse a ser o fator preco. Uma outra conseqiiéncia da facilidade de obtencdo de
informacgdes na era da Internet seria a redu¢do dos fatores de aprisionamento, conforme
havia sido conceituado por SHAPIRO & VARIAN anteriormente: “Na Internet os
compradores podem trocar de fornecedores num simples clique de mouse... as novas
tecnologias para Web estdo sistematicamente, e cada vez mais, reduzindo os custos de
switching existentes” (PORTER, 2001).

PORTER faz uma analise das influéncias da Internet sobre a estrutura das industrias,
utilizando o ‘Modelo das For¢as Competitivas’ que havia proposto anteriormente (vide
item 2.1.2.1 e resultados da analise na figura a seguir). e defende a idéia de que a
Internet aumenta a intensidade da competitividade e diminui a lucratividade das
empresas: ... um exame das tor¢as que influenciam a estrutura da indudstria indica que a
implementa¢do da tecnologia da Internet vai continuar a colocar pressdao sobre a
lucratividade de muitas induastrias” (PORTER, 2001). Uma outra conseqiiéncia da queda
das barreiras de entrada € do aumento da competitividade na industria, segundo esta

analise, seria a tendéncia de aumento do poder de barganha dos clientes.
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(+) Internet pode expandir o
tamanho do mercado.

(-) A proliferagio da Intemet cria
novas ameagas de substituigdo.

Ameaca de produtos
ou servicos substitutos

rd

Poder de barganha

- e . } : . . . 3 perory A
Pgdexf d barganha , Rlval.ldade ent.le (Il dos canais e dos
os fornecedores os competidores existentes usuarios finais

(+/-) Compra pela Intemet tende a () Reduza diferenga entre os (+) Melhora o poder de
aumentar o poder de barganha sobre  competidores. barganha sobre os canais
os fornecedores, que podemtambém () Direciona a competigdo para prego. tradicionais.

ter acesso a mais clientes. () Amplia o mercado, aumentando (-) Transfere poder de

(-) A Intemmet é umcanal para os a quantidade de competidores. barganha para os
fornecedores alcangaremos clientes, () Reduz custos variaveis, € aumenta consurmidores.

reduzindo o nivel de intermediarios.  pressdes por descontos nos pregos. (-) Reduzos custos de

(-) Compra pela Internet tende a switching (troca de marca).
oferecer a todas as empresas igual |§ )

acesso aos fornecedores, levando (-) Reduz barreiras de entradas, como

a produtos padronizados que forga de vendas, e ativos fisicos.
reduzema diferenciagdo. . S (-) Aplicagdes de Internet s3o dificeis
(-) Barreiras de entrada reduzidas Barreiras de M de se manter proprictarias.

¢ a prolifera¢do de competidores entrada ; (-) Novos entrantes ‘inundaram’

ddo mais poder aos fornecedores. P muitas industrias.

Figura 10 — Como a Internet Influencia a Estrutura das Industrias.

Adaptado de: PORTER, Strategy and the Internet, 2001.

A conclusdo de PORTER (2001) € que a Internet aumenta as pressdes sobre a empresa €
afeta sua lucratividade. A saida para estas empresas seria ou se tornarem lideres em
custos em suas indudstrias (utilizando a Internet como ferramenta para aumentar a
eficiéncia operacional), ou comandarem um preco premium como resultado de um
melhor posicionamento estratégico (oferecendo a seus clientes um pacote de valor inico
e diferente do de seus concorrentes). Em qualquer uma destas situagdes, “... as empresas
tém que parar sua corrida em dire¢do a aplicacdes de TI genéricas, e personalizar a
implementacdo da tecnologia da Internet de acordo com suas estratégias particulares”
(PORTER, 2001). Desta forma, PORTER defende que a Internet ¢ somente uma
ferramenta a mais, embora poderosa, que suporta as estratégias de negécios. Esta nova
ferramenta expande as pdssibilidades da cadeia de valor da empresa e complementa, ao

invés de canibalizar, as atividades tradicionais da empresa € sua forma de competir.
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PORTER questiona a tese de que a Internet pode substituir todas as maneiras
convencionais de se fazer negdcios e afirma: “... ativos corporativos criticos — pessoal
habilidoso, tecnologia de produtos propria, sistemas logisticos eficientes — permanecem
intactos. e sdo freglientemente suficientes para preservar as vantagens competitivas
existentes...” (PORTER, 2001). Outros fatores convencionais, como a tecnologia de
seus processos € os investimentos realizados em ativos fixos, continuariam a exercer
papéis importantes como fontes de vantagem competitiva. Além disto, ainda segundo
PORTER (2001), a Internet apresentaria certas desvantagens em relacdo aos métodos
tradicionais de se fazer negdcios, como a impossibilidade do cliente examinar e tocar os
produtos, a falta de contato um a um entre fornecedores e clientes (falta de contato
humano), a dificuldade de se refor¢ar a marca da empresa devido a falta de instala¢des
fisicas, € a dificuldade de se atrair novos clientes por existir informagdo disponivel
abundante e muitas opg¢des de compra.

A conclusdo de PORTER (2001) é de que “... as empresas precisam de um programa
agressivo para implementar a Internet ao longo de sua cadeia de valor, usando a
tecnologia para reforgar vantagens competitivas tradicionais e complementando as
maneiras de competi¢do existentes”. Segundo esta visdo, as empresas que teriam maior
sucesso na implementacdo de tecnologias baseadas na Internet seriam aquelas que
utilizassem a Internet para fazer suas atividades tradicionais de maneira melhor. Ainda
de acordo com PORTER (2001): *... a Internet vai ser neutralizada como fonte de
vantagem competitiva... ndés falhamos em ver como a Internet € a mesma coisa... 0s
fundamentos da competi¢do permanecem inalterados...”, ou seja, conclui que a Internet
por si s6 ndio tem o poder de se tornar uma forga capaz de gerar vantagens competitivas

para as organizagoes.




82

2.3.2. A VISAO DE TAPSCOTT

TAPSCOTT (2001), em reposta aos conceitos de estratégia aplicados a era da Internet
propostos por PORTER (2001), escreve um artigo em que defende a Internet como uma
tecnologia de comunicacdo que possibilita novas arquiteturas de negocios, que por sua
vez desafiam as estruturas corporativas da era industrial tradicionalmente defendidas
por PORTER. E afirma *... empresas estabelecidas, e ndo as ‘ponto-com’ sdo as maiores
beneficiarias da web... as vantagens de performance da web explicam porque empresas
baseadas em Internet como eBay e Amazon estdo crescendo tdo dramaticamente e
competindo bem...” (TAPSCOTT, 2001).

Uma outra critica de TAPSCOTT com relag@o aos conceitos propostos por PORTER
(2001) diz respeito a lucratividade produzida por esta tecnologia: TAPSCOTT se opoe a
PORTER quando este ultimo afirma que a Internet ndo é economicamente sustentavel, e
que se faz parecer mais atrativa do que realmente é; segundo TAPSCOTT (2001) a
lucratividade trazida pelas tecnologias baseadas na Internet ¢ real, e pode ser
comprovada por meio de lucros sustentaveis, estes sim os verdadeiros arbitros do
sucesso dos negdcios.

Neste contexto, TAPSCOTT também critica a visdo de PORTER de que a Internet seria
apenas mais uma poderosa ferramenta para criacdo de novos patamares de eficiéncia
operacional, e complementa: “A Internet representa algo qualitativamente novo — um
meio de comunica¢do sem precedentes, poderoso, € universal... um mecanismo atraves
do qual se trocara dinheirb, se conduzirdo transacles, serdo expressas idéias e
opinides...” (TAPSCOTT, 2001). E prevé que a Internet se tornard a nova infra-estrutura
do século 21, sendo capaz de afetar toda a infra-estrutura de geragdo de riqueza das
organizagoes.

Para melhor compreensdo destas diferentes perspectivas, conforme abordagem proposta
primeiramente por PORTER (2001) e em seqiiéncia por TAPSCOTT (2001), a tabela a
seguir traz um comparativo entre os conceitos de estratégia propostos por PORTER

para a era da Internet e aqueles propostos por TAPSCOTT.
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PORTER

TAPSCOTT

A Internet ¢ apenas uwm conjunto de
ferramentas mais poderoso. E uma
tecnologia capacitadora, e nao muda tudo.

A Internet possibilita novas arquiteturas de negdcios, que
desafiam as estruturas corporativas da era industrial como
base da estratégia competitiva.

Os negoécios ativos na Internet sao

artificiais.

Empresas estabelecidas. ndo as “ponto-com” sdo as maiores
beneficiarias da web.

A Internet traz ganhos de eficiéncia no
relacionamento  com fornecedores e
parceiros comerciais, sendo ferramenta
para obtengéo de eficiéncia operacional.

A Internet reduz drasticamente os custos de coordenagdo e
transagcdo entre as empresas. Por isto, novos modelos de
negdcios estdo surgindo, totalmente diferentes dos da era
industrial. Negdcios de sucesso estdo se transformando
através de parcerias em areas antes impensadas.

A Internet nao é sustentavel
economicamente, ¢ se fez parecer mais
atrativa do que realmente ¢é.

Lucratividade ainda conta. O valor econémico real, medido
através de lucros sustentaveis, ainda é o arbitro do sucesso
dos negocios.

Com a Internet a base da competigdo
tende a ser o prego. Este € um efeito
negativo da Internet sobre a industria.

Para competir, as empresas devem operar a custos baixos e/
ou comandar um pre¢o premium, seja através de eficiéncia
operacional, seja pela criagao de um pacote de valor inico
para seus clientes.

A Internet deve ser usada para reforcar
vantagens competitivas tradicionais. A
[nternet ¢ um complemento das maneiras
tradicionais de se fazer negocios e de se
competir.

A Internet nio é s6 mais um outro desenvolvimento
tecnologico. representa algo qualitativamente novo, um
meio de comunicagdo universal poderoso. Possibilita
profundas mudangas nas estruturas das corporagoes, que ja
estao a caminho.

Um dos beneficios reais da Internet é o
fato de facilitar a coordenagio de
atividades com os fornecedores.

A Internet ndo € apenas um meio de conectar computadores,
¢ um mecanismo que sera utilizado para trocar dinheiro,
conduzir transagées. expressar idéias ¢ opinides, e colaborar
para desenvolver novos conhecimentos.

A arquitetura da Internet tornou a TI uma
ferramenta: poderosa como base para as
estratégias de negdcios.

A Internet é a nova infra-estrutura do século 21, e esta
mudando toda a infra-estrutura de geracao de riqueza das
organizagoes.

As empresas bem sucedidas serdo aquelas
que usarem a4 Internet para fazer suas
atividades tradicionais melhor.

Na era da Internet as empresas podem obter lucros
substanciais a partir de recursos que nao pertencem a elas.

Falta de presenga fisica e contato humano
faz os negocios virtuais menos tangiveis.

Com a Internet fun¢des de negdcios e projetos grandes
podem ser reduzidos a componentes menores e executados
por empresas especializadas ao redor do mundo.
virtualmente. sem custos de transagao.

Internet vai ser neutralizada como fonte
de vantagem. Fatores convencionais como
escala. habilidades do pessoal, tecnologia
do produto e do processo, e investimentos
em ativos continuam a ter papel na cadeia
de valor.

A Internet possibilita muitas novas aplicagoes, tecnologias ¢
inovagdes nos processos de negocios — as empresas que
entenderem este complexo ambiente de negdcios serdo
capazes de "mergulhar mais fundo’ nesta fonte crescente de
possibilidades.

Tabela 4: Comparacgio entre os Conceitos de Estratégia de Porter e os de Tapscott.

Adaptado de PORTER (2001) e TAPSCOTT (2001). Elaborado pelo autor.




(CONTINUACAO)

PORTER

TAPSCOTT

Com a Internet ¢ mais dificil sustentar
vantagens competitivas. principalmente as
vantagens operacionais.

A Internet possibilita profundas mudangas nas estruturas e
na cultura de negdcios das empresas. Estas mudangas lhes
possibilitam competir melhor, por criarem produtos unicos e
melhores, servicos mais fortes. relacionamentos. ¢
eficiéncias operacionais sustentaveis.

A Internet continuard a pressionar a
lucratividade. Havera mais concorrentes e
sera mais facil obter informagdo sobre
seus produtos e seus pregos.

A Internet representa um avango econdémico, ¢ beneficia
enormemente toda a sociedade. E uma ameaga somente para
as empresas que nao estdo dispostas a mudar.

Com a Internet o poder de barganha dos
clientes aumenta.

E bom que os clientes sejam mais espertos, mais ativos e
mais poderosos. o que acaba trazendo um valor real maior

para os negdcios.

Ha uma nova fronteira na area de estratégia empresarial. Ha
excelentes oportunidades para criagdo de valor econdmico,
valor para os clientes € acionistas, e¢ valor para toda a
comunidade. A internet traz novas regras para a competigao,
que demandam novas maneiras de pensar.

Ap6s a Intemet os fundamentos da
competi¢ao permanecem inalterados.

Tabela 4: Comparacio entre os Conceitos de Estratégia de Porter e os de Tapscott.

Adaptado de PORTER (2001) e TAPSCOTT (2001). Elaborado pelo autor.

Um dos pontos principais comparados trata das quedas de barreiras de entradas e dos
custos de transa¢do. Enquanto PORTER (2001) afirma que a conseqiiéncia seria o
aumento da competitividade, guerras de pregos, ¢ queda de lucratividade, TAPSCOTT
(2001) defende que este ambiente favorece o estabelecimento de novas parcerias
empresariais, transformando os conceitos tradicionais de limites da organizacdo, de
canais de distribui¢do, e tornando o posicionamento estratégico proposto por PORTER
muito mais complexo. Estas transformacdes estruturais ¢ culturais disponibilizariam as
empresas novas ferramentas competitivas, pois criam produtos unicos e melhores.
servicos mais fortes. relacionamentos mais intensos dentro da cadeia de valor, e
eficiéncias operacionais sustentaveis.

Em suma. TAPSCOTT (2001) propde que a Internet representa um avango econéomico.
beneficiando toda a sociedade, por gerar novas possibilidades de criacdo de valor. E traz

novas regras para a competi¢do, que demandam novas maneiras de pensar.
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3. DISCUSSAO SOBRE A IMPLEMENTACAO DE SOLUCOES DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Capitulo 3 - Discussio sobre a Implementaciio de
Solucdes de Tecnologia da Informacio
Os Custos das Solucdes Padrio de Porque a Implementacédo de TI por
Mercado e o Retorno do Investimento si 86 ndo Conduz ao Sucesso?
Os Custos Reais dos Projetos de T1 TI vista como Commodity
Adaptar a Empresa ou a Solugdo de TI? O Elo com a Estratégia da Empresa

Neste capitulo sera iniciada discussdo sobre a implementagdo de solugées de Tecnologia
da Informagdo como forma de se gerar diferencial competitivo em relagdo a
concorréncia. Serd dado foco a andlise da implementacdo de solugdes padrdo de
mercado, ou solugdes ditas como prontas, que sdo entendidas aqui como aqueles
softwares disponiveis livremente no mercado, tal qual algumas das mais conhecidas
solu¢des de BI como Microstrategy, ou de ERP como SAP e Baan, entre outros. Estas
aplicacdes sdo também chamadas de softwares de prateleira como referéncia a sigla
americana COTS (Commercial Off The Shelf). A discussdo a ser iniciada neste capitulo
parte dos potenciais beneficios que seriam resultado de processos de implementacédo
bem sucedidos, analisa os custos destes projetos, e inicia discussdo que sera
aprofundada nos capitulos subseqiientes sobre fatores intervenientes e fatores criticos de
sucesso dos processos de implementacio de novas tecnologias.

Ao longo dos ultimos anos temos presenciado um movimento crescente em diregdo a
implementacdo de solug¢des de Tecnologia da Informacdo ditas como prontas, ou
softwares de prateleira (COTS). Os principais administradores e executivos das
empresas tém se deparado no dia a dia com siglas como ERP. SCM, BIL. PLM, DSS,; s6
para citar algumas. Revistas de negdcios, teiras, conferéncias empresariais, consultorias,
Escolas € Faculdades, e todo o tipo de comunicacdo académica ou empresarial tem
trazido a0 cendrio empresarial noticias das novas tecnologias existentes. seus beneficios
reais ou potenciais, casos de sucesso, e tém produzido um desejo cada vez mais forte
por parte dos executivos pela implementagdo destas solu¢des como forma de ganhar

vantagem competitiva sobre a concorréncia. Esta sobrecarga de informagdes positivas
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sobre o tema as vezes acaba por esconder ou minimizar a importancia do fato de que o
mundo empresarial € cercado de trade-offs, ou seja, que em cada decisao que tomamos
ha os aspectos positivos, mas ha também os aspectos negativos. Mais a frente serdo
discutidos os efeitos deste bombardeio de informagdes nos processos de tomada de
decisdo dos executivos.
Como ji foi colocado por CORREA (1998), “este mais novo representante da
abordagem de best practice tornou-se quase uma obsessdo para empresarios de
empresas grandes e, mais recentemente, também de empresas médias”. Esta obsessdo
pelas melhores praticas de negécio, e a pressa em alcangar os beneficios alardeados pelo
mercado e prometidos através dos casos de sucesso tém produzido cada vez mais casos
de fracasso, insatisfagdo, decepgdo e frustragdo no empresariado. Pressionados por um
cenario em que a competicdo ¢ cada vez mais acirrada, as margens de lucro (quando
existem) s@o cada vez menores, ¢ os prazos para demonstragdo de resultados sdo cada
vez mais apertados, muitos empresarios “apostam suas ultimas fichas” nestas solugdes
de mercado. Os fornecedores destas soluc¢les, os prestadores de servigo, € a midia
empresarial ndo raramente exageram nos beneficios que podem ser alcangados através
da implementac¢do destas solug¢des.

Os beneficios que sio normalmente explorados pelo mercado sdo muitos, variam de

pacote para pacote conforme a area de implementacdo, mas geralmente estdo entre os

que se encontram listados a seguir:

¢ Reducdo dos custos de operagdo dos sistemas de informacdo;

¢ Reducdo dos custos de manutengdo dos sistemas de informacio;

e Reduc¢do da quantidade de sistemas proprietarios ou legados, reducdo da quantidade
de interfaces existentes, e conseqiiente reducdo da complexidade da arquitetura dos
sistemas de informacdo da empresa;

o Integracdo entre as diferentes areas de negocios das médias e grandes empresas
através da adogdo de uma platatorma de dados comum. por onde os dados fluem
com maior rapidez, otimizando a comunicagio entre os diferentes departamentos e
areas da organizacdo;

e Eliminagdo de entradas de dados repetidas, através da integragdo de diferentes areas
da empresa, e com conseqiiente redu¢do de mao-de-obra, € ganho de tempo;

e Reducdo de erros provocados por entradas repetidas da mesma informagdo por

diferentes colaboradores, gerando maior confiabilidade na informagao;
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Disponibiliza¢do de informagdo de qualidade em tempo real (real time), agilizando
o processo de tomada de decisoes dos executivos;

Padronizacdo de interfaces e linguagens, e compatibilidade com padroes de
mercado, possibilitando a integragdo com a cadeia de fornecedores e clientes;
Adocdo de arquitetura de baixa plataforma, tipo cliente servidor. no lugar de
sistemas centrais complexos (mainframes), reduzindo-se os investimentos em
equipamentos de grande porte;

Reducdo de relatorios € memorandos internos;

Reducdo de copias impressas, redu¢do de impressoras, € das despesas operacionais;
Otimizagdo dos processos de negdcios, permitindo a empresa alocar seus recursos
para atividades mais nobres e que gerem valor para o cliente;

Reducdo de estoques;

Integragdo dos fornecedores a empresa, desde a Engenharia dos novos produtos ao
pedido e a entrega de materiais, distribui¢do, logistica, incluindo até mesmo as
atividades de pos-vendas:

Geracdo de valor para a empresa;

Integragdo do cliente a cadeia produtiva;

Maior contato com o cliente, atendimento personalizado, e relacionamento com o
cliente ao longo de todo o ciclo de vida do produto;

Possibilidade de “entender o cliente”, conseguindo prever melhor a tendéncia de
mercado e o comportamento da Demanda, evitando os excessos ou faltas de
produtos no mercado:

Encantamento do cliente:

Implementagdo de parcerias com os principais fornecedores e parceiros comerciais,
e compartilhamento de riscos (risk sharing);

Implementag¢do de uma interface amigavel para os operadores dos sistemas de
informacdo (uscr friendly), com conseqliente aumento da qualidade da informacao
gerada, e aumento da produtividade destes colaboradores;

Automatizac¢do de processos repetitivos e que ndo geram valor para a empresa;
Facilidade de treinamento;

Aumento de tlexibilidade;
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e Implementa¢do de uma interface web, que permite a empresa trocar dados com seus
principais parceiros comerciais, espalhados pelo mundo, com mais rapidez e
eficiéncia;

e AtualizagOes constantes, rapidas e de baixo custo (upgrade para novas versdes),
uma vez que os fornecedores destas solugdes investem continuamente na melhoria e
no aperteicoamento das suas solugdes;

e Foco no negocio, ao invés de foco no desenvolvimento de solucdes proprietarias de
Tecnologia da Informagdo, que atendem somente as necessidades de uma empresa;

e Imagem de empresa inovadora, e a frente do seu tempo, capaz de entender e
implementar as tecnologias mais avancadas, oferecendo vantagens para seus
parceiros, clientes e aumentando o retorno para seus acionistas;

e Etc, etc., etc.

Como se vé sdo muitos os potenciais beneficios. € muitos outros mais poderiam ser
citados para aumentar esta lista. Como resultado de pesquisa realizada recentemente,
GROVER et al (1997) ainda mencionam: “... os sistemas que focam em estratégias
competitivas sdo claramente os primeiros nas prioridades de investimento...”. E que
executivo nos dias de hoje ndo estd preocupado em reduzir seus custos, aumentar a
qualidade de seus produtos ou servigos, reduzir sues prazos, ter maior flexibilidade? E
se muitos destes beneficios viessem juntos, num pacote s6? Que executivo ndo estd
preocupado com estes fatores que fazem a diferenga entre ganhar um ndo um cliente a
mais, manter ou ganhar participagdo no mercado. € manter a lucratividade da empresa?
E evidente que nenhum de nés poderia deixar de ‘dar uma boa olhada’ nestas

promessas.
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3.1. OS CUSTOS DAS SOLUCOES PADRAO DE MERCADO E A
DUVIDA A RESPEITO DO RETORNO DO INVESTIMENTO

Analisando mais de perto as propostas destes fornecedores de solu¢des, um primeiro
susto vem com as cifras que geralmente as acompanham: de centenas de milhares a
milhdes de dolares. Mais os custos de prestadores de servigos e consultorias
especializadas no processo de implementagcdo destas solugdes, conforme reforca
KANTER (2003): “Uma vez que a decisdo de usar um sistema como SAP ou Baan ¢é
tomada, o uso de consultores e de terceiros deve ser considerado. A decisdo requer uma
analise cuidadosa e realista das capacidades internas... e dos compromissos de tempo e
dinheiro que se pode fazer”. Mais a atualizagdo de grande parte da sua de infra-estrutura
tecnologica, desde a capacidade de sua rede visto que mais dados vdo trafegar entre as
areas da empresa. até a atualizagdo de seus microcomputadores, uma vez que as novas
solugdes demandam maior capacidade de processamento e memoria. Somando-se todos
0s custos que podem ser previstos chega-se uma pequena fortuna, mesmo se
considerarmos que as solu¢des mais populares tém ano a ano sofrido seguidas redug¢des
de precos. Entretanto, estes altos custos valem cada centavo ja que os beneficios sdo
tantos e virdo tdo rapido — tudo € somente uma questdo simples de investimento e
retorno, equacgado presente no dia a dia dos executivos.

Os custos sdo percebidos como altos, e em determinadas épocas poderiam ser mesmo
caracterizados como ‘abusivos’. CORREA (1998) menciona, por exemplo, que “No
inicio dos anos 90 de fato as solugdes de ERP eram bastante caras... com precos
superestimados por estratégias bem orquestradas de marketing, que, com sucesso,
criaram a impressdo de diferencia¢do, empresas lograram comandar pregos altissimos
por suas solugdes...”. Por outro lado, uma vez que as iniciativas de Tl passam a ter
custos tao altos e demandam ampla utilizagdo de recursos da organiza¢do, também se
espera que tragam retornos mais significativos, como reportam GROVER et al (1997):
“... a maioria (dos executivos-chefes) esta demandando payoffs de seus investimentos

em TL...”.
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3.1.1. A FRUSTRACAO DOS EXECUTIVOS

Tomada a decisdo de implanta¢do da solu¢do escolhida, e apesar de toda a perspectiva
otimista existente durante o processo decisério, muitas vezes realizado as pressas, pois
“Tempo ¢é Dinheiro”, umas vezes mais cedo, outras mais tarde comec¢am a despontar as
primeiras dificuldades. Alguns deles podem ser citados como exemplos:

e O processo de implementagdo ndo é tdo rapido quanto se imaginava, ¢ necessaria
uma completa reorganizacdo dos processos de negocios da empresa, o que toma
mais tempo e dinheiro do que o previsto inicialmente;

e Sera necessaria uma grande reestruturagdo da organiza¢do de modo a acompanhar as
alteracdes nos processos de negocios que serdo implementadas. Entretanto, existem
executivos dentro da empresa que exercerdo resisténcia a estas mudangas, pois nao
admitem perder poder dentro da organizagio;

e Existem muitos funcionarios resistentes as mudangas que estdo sendo propostas.
Eles ndo conseguem ecnxergar um modo diferente de realizar suas tarefas, e ao
mesmo tempo ndo se pode dispensa-los porque acumularam muita experiéncia na
empresa ao longo de vdarios anos de trabalho, experiéncia critica para alguns
processos de negocios da empresa;

e A solucdo apontada pelos fornecedores ndo atende todos os processos de negocios
da empresa. Em muitas areas além da nova, é preciso continuar utilizando também
as antigas aplicag¢des — a eficiéncia operacional e o desempenho planejado ndo sao
atingidos apds o periodo de implementacao;

e entre outros tantas dificuldades e desilusoes.

De uma maneira ou de outra estas dificuldades levam a um so6 resultado: alguns dos
projetos de implementagdo de Tl acabam consumindo muito mais recursos humanos €
financetros do que inicialmente planejado, demoram mais para serem concluidos, € no
fim nem produzem todos os resultados que haviam sido apontados no comeco. Isto
quando se consegue chegar ao fim dos projetos. pois em algumas situagdes 0s recursos
adicionais necessdrios para sua conclusdo seriam tdo altos que a organizagdo decide
simplesmente por abortar o projeto, e arcar com os prejuizos. Em qualquer destes casos,
0s projetos que deveriam gerar resultados positivos para as empresas acabam por gerar

resultados insignificantes (quando ndo geram prejuizo), desapontamento, frustracdo, e
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até mesmo desgaste da imagem dos executivos responsaveis pela lideranca do processo
de implementagdo. Um cendrio que certamente impensado quando do langamento do
projeto.

O que pode ser feito para evitar estas ‘cabecadas’ e ‘tropecos’ antes e¢ durante os
processos de implementacdo de novas tecnologias? Como deveriam ser conduzidos
estes projetos de forma que os riscos de falhas fossem minimizados? Como executar os
processos de implementacdo de Tl de forma que estes projetos gerem, de fato, os
beneficios alardeados pela midia e pelas consultorias? Existe alguma ‘receita’ a ser
seguida que melhore as chances de obtencdo de sucesso da implementacdo destes
pacotes de mercado? Apesar de alguns acreditarem que ‘¢é errando que se aprende’; onde
poderia ser adquirido conhecimento que pudesse evitar as dificuldades das
implementagdes? Afinal, o contexto empresarial competitivo existente atualmente na
maioria dos mercados nio permite que as empresas se déem ao luxo de ‘errar’ e
desperdicar recursos que poderiam ser utilizados em estratégias em 4areas mais
tradicionais como melhoria dos processos de manufatura, ou campanhas de marketing.
E, por fim, ndo seriam justamente as consultorias contratadas para suportar os projetos
de implementa¢do que deveriam trazer para dentro da empresa todo o conhecimento e
experiéncia que reduziriam os riscos dos projetos? Estas sdo perguntas comuns aos que
ja passaram por algum tipo de frustracdo ou decep¢do durante seus processos de
implementagdo de tecnologia, ma que muitas vezes ndo sdo percebidas por executivos
que estdo sendo pressionados por fatores externos tal qual o aumento concorréncia em
seu setor de atuacdo (ou qualquer outro fator externo, como demonstrado através do

conceito de for¢as competitivas proposto por PORTER).
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31.2. UMA PRIMEIRA ANALISE DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

Em reposta a demanda por conhecimento e experiéncias que fizessem do processo de
implementagdo de TI uma experiéncia menos arriscada, € que, conseqiientemente,
produzissem mais situagoes bem sucedidas, muitos autores comecgaram a produzir
material, de cunho académico ou ndo, que objetivava estimular a discussdo do assunto.
Estudos de Casos foram criados para mostrar aos executivos exemplos de empresas bem
sucedidas, e informagdo acerca do tema foi publicada através da midia escrita (revistas
de negécios e livros, por exemplo) e também da falada (conferéncias e palestras). Estes
trabalhos objetivavam alertar a comunidade empresarial sobre os riscos existentes nos
processos de implementagdo destes ‘pacotes’ de mercado, € eram também tentativas de
tornar estes processos mais bem sucedidos.

Em um destes trabalhos, CORREA (1998) destaca que “h4 pelo menos trés etapas a
vencer para que um determinado ‘pacote’ de fato auxilie a empresa a desempenhar
melhor no mercado: anélise de adequacdo, implantagdo, e atividades de uso e

manutenc¢do”. Vide figura a seguir:

1
I

1
NSRS EEEE

Desempenho

“Best practice”
Figura 11 — Da “melhor pritica” ao desempenho. Fonte: CORREA (1998).

A fase de adequagao consistiria em analisar os processos ¢ dificuldades da empresa e
verificar entre as solugdes disponiveis no mercado a que melhor atenderia as

necessidades daquela empresa: “ndo ha uma solugdo que se preste a resolver qualquer
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problema, simplesmente porque os problemas reais sdo variados demais € as solugoes
reais ainda sdo simplificantes demais... antes da adocdo de qualquer pacote, uma
cuidadosa andlise de adequacdo de funcionalidades dever ser feita...” (CORREA, 1998).
Esta fase inicial de planejamento minimizaria algumas das dificuldades dos projetos de
TI que serdo discutidos ao longo deste trabalho, como a falta de alinhamento com a
estratégia da empresa e a falta de participacdo de todas as dreas envolvidas; fatores que
por sua vez causam atrasos aos projetos, consomem recursos adicionais da empresa, €
impactam muitos dos beneficios pretendidos inicialmente.

A fase de implantacio ¢ em geral a mais longa, e ¢ aquela em que geralmente €
consumida a maior parte dos recursos do projeto. E também a fase em que
provavelmente ocorrem grande parte das dificuldades e frustragdoes descritas
anteriormente. Caso uma andlise e planejamento iniciais ndo tiverem sido
cuidadosamente elaborados, € nesta fase que ocorrerdo os atrasos € os ‘estouros’ de
or¢amento de projetos. “A implantacdo é a fase de ‘fazer acontecer’ o novo pacote... €
quando vai se definir que parte do potencial do pacote vai, de fato, se tornar uma real
contribui¢do 4 maior competitividade da organizagdo” (CORREA, 1998). E nesta fase
que ocorrerdo dificuldades como as de incompatibilidade entre os processos de negocios
propostos € a cultura da organizagdo, ou os de resisténcia interna as mudangas, que
também estardo sendo discutidos ao longo deste trabalho.

A fase de uso e manutencgio ¢ aquela em que finalmente a empresa deveria estar com o
pacote de software € os novos processos de negdcios implementados e consolidados
através de toda a organizacdo, e em que deveriam estar despontando os primeiros
beneticios da implementacdo. Nesta fase ainda ha trabalho: *... se ndo houver uma
diligente gestdo para que as conquistas se perpetuem na organizagdo, todo o esforgo de
implantagdo podera ser perdido... o comprometimento do pessoal, se deixado livre,
tende a degradar-se™ (CORREA. 1998). E também nesta fase que a comunidade de
usuarios em geral tem o primeiro contato com o pacote implementado, € aquela em que
alguns usuarios sofrem algumas decepgdes, principalmente nos casos em que nao foi
lhes dada oportunidade de participagdo antes e durante o processo de implantagdo. Em
certos casos somente apos a implantagdo ¢ que se percebe que algumas funcionalidades
‘existentes no processo antigo deixam de existir no novo; que apesar de melhorias terem
ocorrido em algumas 4reas, em outras o0 processo se tornou mais complicado e mais

rigido, limitando a flexibilidade do processo de trabalho das pessoas; e que alguns dos
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potenciais beneticios do processo ndo poderdo ser alcangados, pois ndo se conseguiu
implementar todos os modulos do pacote de maneira a integrar de fato toda a empresa.
A fase de uso e manutencdo também traz consigo custos ndo previstos, pois, ao se
utilizar no dia a dia o pacote de software, varias mudangas vao sendo demandadas pelos
usuarios, que exigem retrabalhos e ‘remendos’ na solucdo ja implementada. O nivel de
mudancas ¢ maior ou menor a medida que o time de implementa¢do tenha conseguido
realizar uma boa analise do pacote € dos processos de negocio antes do periodo de
implementagdo, ¢ tenha conseguido obter efetiva participa¢do de todas as areas que
seriam impactadas pelas mudangas.

Como se veé, os processos de implementagdo de novas tecnologias sdo processos que
envolvem uma série de fases, e, por conseguinte, uma grande quantidade de tarefas. Sdo
muito mais complexos do que parecem a primeira vista, € estdo sujeitos a uma série de
dificuldades, desde as de natureza técnica passando pelos de natureza organizacional,
politica. e até mesmo os de natureza cultural. Esta se¢cdo procurou mostrar, de maneira
geral, algumas das etapas que fazem parte dos processos de implementagdo e citou
algumas das dificuldades comuns encontradas pelos profissionais do ramo. Ao longo
dos proximos capitulos estardo sendo discutidos com maior detalhes os principais
tatores intervenientes, e também os fatores criticos de sucesso para os projetos de
implanta¢do de TI. de forma que se tenha uma melhor compreensao destes processos. €
se consiga atingir beneficios de negdcios, suportados pela T1, que ajudem as empresas a
obter diferencial competitivo em rela¢do a concorréncia, € que produzam solucdes
inovadoras que as destaquem nas suas areas de atuagao.

Note-se também que, ao longo dos tltimos anos. uma série de metodologias de trabalho
toram desenvolvidas e estabelecidas com o proposito claro de tentar definir praticas de
condugao de projetos que levassem a processos mais ‘sélidos’ e controlados, ou que
incorressem em menores riscos para as organizagdes. Entre os mais conhecidos métodos
de condugdo de projetos destacam-se metodologias de Gerenciamento de projetos como
a estabelecida pelo PMI (Project Management Institute), bastante difundida no mercado
de TI e também no da Constru¢do Civil: o PMI tem sido usado pelo mercado como
parametro para escolha dos profissionais que estariam mais bem preparados para
conduzir projetos de implementacdo de Tl — ao longo dos ultimos anos o PMI tem
certificado milhares de profissionais (vide figura abaixo) quanto ao conhecimento e

experi€ncia com estas metodologias de trabalho, que envolvem desde o maior cuidado
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com as fases de planejamento e defini¢do de escopo dos projetos'é determinacdo dos
principais riscos existentes, por exemplo. Por conhecerem melhor as etapas e
ferramentas necessarias para uma condugdo eficiente dos projetos de implementagdo de
TI, estes profissionais seriam capazes de aumentar as chances de sucesso dos projetos

que liderassem.

Crescimento dos Membros do PMI
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Figura 12 — Crescimento dos Membros do PMI. Fonte: PMI, 2000.

Outra certificagdo ja bastante conhecida no mercado de TI é o CMMi (Capability
Maturity Model integrated). O CMMIi ndo € aplicado aos profissionais de TI, mas sim
as empresas que prestam servi¢os de desenvolvimento e de implementacdo de software
e de aplicagdes de TI. A Certificagdo CMMi determina o nivel de maturidade e
capacitagdo de uma determinada empresa quanto as atividades de desenvolvimento e
implementacdo de software ou aplicagdes de TI por ela prestadas. A certificagdo CMMi
tem sido utilizada pelo mercado também como paradmetro para escolha entre as diversas
empresas de prestacdo de servigos existentes, ¢ também como forma de garantir a
profissionaliza¢do das atividades de preparacdo e execugdo dos projetos. De acordo com
os critérios do CMMi, as empresas sdo classificadas em cinco niveis, conforme figura

na pagina a seguir:
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Figura 13 — Niveis de Certificagio CMMi. Adaptado de CMMi versao 1.1, 2002.

Apesar do estabelecimento de metodologias de trabalho e da certificagdo dos
fornecedores de TI Ter avangado muito nos Gltimos anos, muito hd ainda para ser
melhorado nos processos de implementagdo de TI. Principalmente os aspectos ndo
técnicos ainda precisam ser tratados com mais atengdo. Ao longo deste trabalho serdo
discutidos principalmente estes aspectos menos técnicos dos processos de
implementagdo de TI, como os aspectos organizacionais, culturais, politicos, como as
decisGes estratégicas, e como aspectos pouco reforcados como a importdncia do
estabelecimento de um ambiente organizacional em que caracteristicas como

criatividade, empreendedorismo € inovagdo sejam estimuladas e valorizadas.
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3.2. OS CUSTOS REAIS DOS PROJETOS DE TI

Conforme discutido inicialmente, observou-se ao longo dos ultimos anos um forte
movimento em dire¢do a implementac¢do de solugdes de TI ditas prontas, ou softwares
de prateleira (COTS). Muito se tem discutido as claras vantagens de tirar da empresa a
responsabilidade pelo desenvolvimento de suas proprias aplicagdes de TI, liberando
mator tempo para as atividades centrais que agregariam maior valor aos produtos e
servigos oferecidos a seus clientes. Uma das principais vantagens seria a da reducdo dos
custos de implementagido e de manutencdo destas aplicagdes, vantagem que por si s6 ja
chama a atencdo da maior parte dos gestores € executivos inseridos num contexto
empresarial acentuadamente competitivo.

A base do raciocinio que sustenta o argumento de que ¢ financeiramente mais vantajoso
delegar a um terceiro a tarefa de desenvolvimento das suas aplicagdes de TI parte de
algumas premissas basicas, que sdo faceis de entender, € que desta forma sdo também
faceis de explicar e argumentar com o empresariado em geral. Uma destas premissas € a
de que empresas que se dedicam exclusivamente ao desenvolvimento de aplicagoes de
TI tém seu foco somente voltado para esta atividade: estas empresas estariam realizando
melhores investimentos no sentido de preparar seus recursos para serem mais
qualificados e mais produtivos para a tarefa de desenvolvimento de software, e desta
forma seriam muito mais competitivas nesta atividade. Outra premissa a se considerar é
a de que uma empresa que se dedica exclusivamente a fabricagdo de software pode
atender varios clientes simultaneamente, ou seja, balanceia a carga de trabalho de seus
colaboradores com as oscilagdes de demanda de seus clientes, reduzindo o tempo de
ociosidade do pessoal especializado, e por conseqiiéncia ganhando em termos de
utilizacdo eficiente destes recursos.

Mencione-se ainda um fator que talvez seja o mais importante na argumentagdo a tavor
das solugoes padrao de mercado (softwares de prateleira): ao adotar uma solugdo desta
natureza, ao invés de contratar o desenvolvimento de uma solu¢do customizada para
uma necessidade empresarial especifica, os custos de desenvolvimento € manutengdo
ndo sao mais de uma empresa, mas passam a ser compartilhados entre as vérias
empresas que adotam aquela solu¢do. Este compartilhamento de despesas na pratica é
operacionalizado através do pagamento de direitos de uso de licengas ou taxas de

manuten¢do a empresa responsavel pelo desenvolvimento. Esta é uma das principais
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justificativas dos beneficios tinanceiros da ado¢do destas solu¢des: ao decidir por uma
solu¢do padrdo de mercado o empresariado elimina de seu or¢amento os investimentos €
as despesas internas para desenvolvimento € manutencdo de aplicagdes proprietanas e
passa a administrar uma despesa anual fixa junto a um terceiro. que passa a ser
responsavel pelo constante desenvolvimento € manutencdo destas aplicagoes.
Considere-se também o aspecto da redu¢dao do quadro de funciondrios, uma vez que
muitas das tarefas antes desenvolvidas internamente passam a ser de responsabilidade
da empresa terceirizada, e o quadro se mostra ainda mais atraente. Observe-se aqui uma
tendéncia interessante: muitos dos funcionarios especializados no desenvolvimento de
aplicacoes de TI que deixam as organizagdes devido a terceirizagdo destas atividades
passam a prestar servi¢os para as empresas que sdo contratadas para tal, ou mesmo
acabam estabelecendo novas empresas em conjunto com antigos colegas e passam a
disputar espaco nesta industria.

Com o passar dos anos, ndo somente empresas especializadas em desenvolvimento de
software foram sendo estabelecidas com o propdsito claro de atender a crescente
demanda por solucdes padrdo de mercado, mas também empresas cuja especialidade € a
de acompanhar ou mesmo conduzir os processos de implementacdo destas solu¢des nas
empresas. Mesmo empresas cujo foco originalmente era o de oferecer servigos de
consultoria em campos tradicionais, como a area de Finangas ou a area de Manufatura,
comecaram a desenvolver e oferecer ao mercado profissionais especializados na
condu¢@o de projetos de implementagio de solugdes padrdo de TI. Este movimento em
direcdo a uma melhor condugdo e a um efetivo gerenciamento dos projetos de
implementacdo de TI partiu da necessidade de se entender as necessidades especificas
de cada empresa usudria, e também da necessidade de se administrar melhor as
mudangas nos processos de negdcio e as mudangas organizacionais que geralmente
acompanham boa parte dos projetos de implementagio de novas tecnologias. Estas
necessidades surgiram porque o empresariado comecou a perceber que ndo bastava
somente implementar um conjunto de hardware e software especifico para se atingir os
beneficios prometidos, mas era também necessario preparar a organizacdo para
trabathar de forma diterente. Como sera visto nos préoximos dois capitulos, onde serao
discutidos os fatores intervenientes e os fatores criticos de sucesso dos processos de
implementacdo de TI, o gerenciamento destas mudancas ndo ¢ tarefa simples, e

demanda recursos humanos geralmente ndo disponiveis internamente a organizacdo.
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Desta torma, com a crescente demanda por solugdes padrdo de mercado, algumas
empresas prestadoras de servigo e consultorias se especializaram tanto nas solugdes
mais conhecidas e utilizadas nas empresas (como algumas das mais conhecidas solucdes
de ERP), como também nos processos de implementacdo destas tecnologias nas
empresas, de modo a poder oferecer um servigo especializado no sentido de atender esta
demanda por recursos humanos, e também de forma a otimizar o processo de
implementacdo de novas tecnologias nas empresas. Este servi¢o de consultoria passou a
fazer parte dos custos iniciais dos processos de implementacdo de solugdes padrdo de
mercado.

Nédo ha davida que os investimentos requeridos para a implementacdo de solugdes
padrdo de mercado ndo sdo baixos. Além dos custos ja mencionados de hardware e
software, ¢ dos servicos de consultoria para a condug¢do dos processos de
implementacio, existe o custo de todo o pessoal interno (seja da area de negocios, seja
da area de TI) que € mobilizado para que se consiga implementar as novas aplicagoes.
Estes custos, que envolvem desde a utilizacdo do pessoal interno, até a utiliza¢do de
recursos materiais das empresas, em geral ndo sdo considerados durante a avaliagd@o
inicial entre custos e beneficios destes projetos. E, mesmo quando estes custos sdo
considerados, ndo € raro que durante o processo de implementagdo recursos além
daqueles que foram inicialmente estimados sejam necessarios. Pesquisa realizada por
JENNIFER CHEW da Forrester Research em 2003 junto a 36 grandes empresas que
implementaram ou estdo em processo de implementar solu¢cdes de ERP mostra como
estdo geralmente distribuidos os custos de implementacdo destas solu¢des — vide

adiante.
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Figura 14 — ERP’ s Total Cost of Ownership. Adaptado de “What ERP Projects

Really Cost” (CHEW, 2003).



101

Os dados apresentados nesta pesquisa apontam para uma realidade provavelmente
diferente daquela prometida pelos fornecedores das solugdes: além dos projetos
custarem caro (em média USS 48 milhdes até o momento da pesquisa realizada pela
Forrester), parece dificil completa-los. Os projetos parecem se arrastar por muito mais
tempo do que o inicialmente previsto. Estes atrasos de projeto em muito refletem os
aspectos ja mencionados anteriormente de necessidade de mudancgas nos processos de
negocios da organizacdo: como todo processo de mudanga organizacional, e de
alteracdo nos processos de negocios estd sujeito a uma série de fatores tais quais
resisténcia interna as mudancas e disputas por poder, o processo acaba tomando mais
tempo do que o planejado. O processo de implementacdo acaba requerendo muita
negociacao entre as diferentes dreas da organizagdo, muita discussdo, muitas reunides
para decisdo do futuro modelo de negocios, o que acaba atrasando as etapas
intermediarias do processo de implementagdo. Nem sempre todos os envolvidos ficam
contentes com as decisdes tomadas e acabam atuando contra o processo de
implementacdo, o que atrasa ainda mais o processo. Todos estes fatores, que estardo
sendo chamados neste trabalho de fatores intervenientes ao processo de implementagao
de Tecnologia da Informagdo, estardo sendo discutidos com maior detalhe ao longo do
proximo capitulo. ’

Note-se também que, ao ocorrerem atrasos nos processos de implementacdo, mais
recursos (principalmente humanos) vdo sendo requeridos: os contratos com os
consultores que suportam o processo tém que ser estendidos, mais recursos internos da
organizacdo tém que ser mobilizados e por mais tempo, € por conseqiiéncia os projetos
vdo ficando mais caros. Ainda segundo os dados apresentados anteriormente, os gastos
com hardware e software em geral sdo pequenos (girando em torno de 30% do custo
total dos projetos) se comparados com os gastos com mao-de-obra. que dominariam os
gastos de projeto (em torno de 70% dos custos totais). Se for levado em conta também o
fato de que muitas empresas nao controlam adequadamente, muito menos contabilizam,
0s gastos com pessoal interno utilizado como parte dos processos de implementagdo a
conta é ainda mais impressionante - basta dizer que os gastos com pessoal interno
representariam cerca de 40% dos custos totais destes projetos.

O ponto a ressaltar aqui € que muita aten¢do deve ser dedicada a andlise dos projetos de
implementacdo antes de se tomar uma decisdo favoravel a sua continuidade. Apesar de

existirem, realmente, muitos beneficios associados aos processos de implementac¢io de
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solugdes padrido de mercado, como ressaltado nos inumeros casos de sucesso
divulgados pela midia e pelos provedores destas solu¢des, hd também casos em que o
processo leva a resultados muito aquém dos esperado porque 0s investimentos
ultrapassam em muito as estimativas iniciais. E certo que novas tecnologias existem, e
ha potencial para que muitas delas gerem diferencial competitivo para as empresas que
as adotarem, mas ha que se que cuidar para que os processos sejam conduzidos com
transparéncia, € para que sejam analisados com critério também os aspectos negativos €
riscos existentes neste tipo de projeto. Parte desta analise diz respeito a adequada
quantificacdo dos recursos serdo necessarios durante o processo de implementacdo e da
avaliagdo das provaveis alteragdes nos processos de negocios da organizagdo. Mesmo
uma lista que traga somente uma rela¢do das principais altera¢gdes que estardo sendo
implementadas na organizagdo ja dara aos principais executivos uma idéia dos desafios
a serem enfrentados durante os processos de implementacdo e dos riscos envolvidos,
permitindo-lhes avaliar com mais critério se o nivel de investimento e os prazos
propostos sdo factiveis ou ndo.

Outro ponto muito importante a ressaltar, conforme lembra BOBBY CAMERON
(também em pesquisa publicada pela Forrester Research, 2003), € que apds o término
dos projetos de implementacdo de novas tecnologias sdo poucas as empresas que
medem os resultados dos investimentos realizados em TI: apenas 36% em média,
segundo figura a seguir. Um dos CIOs entrevistados comentou: “raramente alguém
volta para perguntar o que aconteceu com as reducdes de custo citadas para justificar o
investimento”. Isto é negativo para os projetos em andamento. mas também € negativo
para os proximos investimentos envolvendo a area de Tl. Segundo CAMERON (2003).
ao se avaliar os resultados dos projetos apds seu término. o executivo de TI ndo estd
somente criando um mecanismo que suportara a mensuracdo dos beneficios reats de
projetos apos a entrada em producdo, mas estara também melhorando o processo de

tomada de decisdo quanto aos proximos investimentos.
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“Qual a percentagem dos novos investimentos em Tl para os quais vocé mede, apds a entrada
em producéo, quao bem os investimentos estdo desempenhando em relacdo aos critérios
utilizados para justifica-los (ex.: ROl estimado)?"

Média para cada Quartil*
N2 de Res-
Média 1 2 3 4 . postas
Média Média Média Média
Média |N2 no| % do |N°no| %do | N°no | %do | N2no | % do
% __|quartill quartil (quartil] quartit | quartil | quartil | quartil | quartil
Tecnologia e
Telecomunicacgoes 37% 9 5% 8 20%| 8 50% 8 77%f 33
Negdcios €
Servigos aos
Clienteg  38% 6 0% 6 12% 6 54% 5 97%] 23
Varejo, Atacado €
Distribuicad]  38% 6 1% 6 16% 6 46% 8 91% 24
Manufatura 34% 11 0% 11 8% 10 49% 10 86% 42
Finangas ¢
Segurog  29% 7] 0% 7] 14% 7] 37% 6 73% 27
Outrog  41% 6 1% 6 23% 5 57%) 5 95%) 22
Totall 36% 43 1% 43 13% 4 45% 4 86% 171
*Os quartis foram calculados pela ordenacao dos respondentes baseada nas suas respostas para esta
questdo e entdo dividindo cada setor em quatro quartis iguais.

Tabela 5 — CIOs and IT Measurement. Adaptado de “CIOs Alone Can’t Measure IT
Investments’ Impact” (CAMERON, 2003).

E interessante notar também na figura acima que ha uma concentra¢io de respostas no
inicio do primeiro quartil, mostrando que 25% dos respondentes ndo realizam
praticamente nenhum acompanhamento dos resultados dos investimentos em TI pds-
implementa¢do. ¢ também na extremidade superior do quarto quartil, mostrando que
outros 25% dos respondentes realizam acompanhamento dos resultados para quase 90%
dos projetos. Ou seja. parece ser uma pratica ligada as politicas internas das empresas
consultadas: provavelmente quando ndo ha nenhuma politica que exija o
acompanhamento dos resultados dos projetos esta tarefa simplesmente ndo € executada;
¢ provavelmente quando ha politicas internas que determinem que esta atividade seja
realizada (tais quais auditorias de projeto pos-implementagdo), a pratica € bastante
disseminada, e executada para quase todos os projetos.

Falar em auditoria dos projetos de TI apds o periodo de implementagdo parece ir a
contramdo do processo de geracdo de vantagens competitivas através da adogdao de

novas tecnologias, uma vez que se pressupde que as empresas t€ém que ser ageis se
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realmente quiserem obter algum diferencial em relacdo a concorréncia. Um processo de
mensurac¢do € acompanhamento constante dos resultados dos projetos parece a principio
tirar um pouco da liberdade dos projetos, € os tornaria mais rigidos, o que ndo combina
bem com a idéia de estabelecer processos criativos e inovadores. Entretanto, parece
verdade também que, a medida que um processo para mensuracdo dos beneficios reais
dos projetos de TI fosse sendo estabelecido, o gestor de TI teria cada vez maior
responsabilidade e cautela ao avaliar os custos e beneficios reais dos projetos, evitando
as armadilhas dos projetos de cifras faradnicas que, em muitos casos, ndo se mostram
lucrativos para as empresas.

Apenas um cuidado deve ser tomado: nem todo projeto de TI tem o objetivo de produzir
lucro ou resultados positivos para o negocio. Alguns projetos sdo necessarios para que o
negocio seja mantido em funcionamento, ou para atender exigéncias da legislagdo. O
proprio CAMERON (2003) afirma também que os investimentos em TI poderiam ser
divididos em trés tipos principais, 0s operacionais, 0s estratégicos a, € os mandatorios:
“as atividades operacionais devem melhorar os processos de negocios; as estratégicas
devem estar relacionadas com estratégias como a entrada de um novo produto no
mercado; e os mandatorios como resultado de exigéncias legais ou a necessidade de
reter um cliente critico”. Desta forma faz sentido acompanhar os resultados pds-
implementagdo de projetos que buscam a melhoria dos processos de negocios, ¢ de
alguns projetos estratégicos; na maioria dos casos ndo faria sentido acompanhar os
resultados das atividades de TI classificadas como mandatdrias.

Quanto aos projetos estratégicos, conforme colocam BROMWICH & BHIMANI
(1991), “uma boa pratica para a avaliacdo de tecnologias avan¢adas de manufatura ¢
avaliar os beneficios estratégicos informalmente. enquanto esta sendo feita a andlise
quantitativa... identificando dreas beneficiadas ndo somente no curto prazo... mas
também as que obterdo beneficios estratégicos em longo prazo”. Neste sentido €
importante enfatizar que os investimentos em projetos cstratégicos muitas vezes nao
conseguem ser justificados pelos métodos tradicionais de quantifica¢do de investimento,
retorno e pavback. Isto acontece porque o retorno destes projetos é muitas vezes dificil |
de quantificar porque envolve fatores como maior qualidade percebida pelo
consumidor, redugdo do tempo de entrega (maior agilidade), ou aumento de

participacdo de mercado, que podem ser até serem estimados como parte das avaliagdes
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iniciais dos projetos, mas que dificilmente sdo demonstrados de maneira objetiva como
a area financeira da empresa gostaria.

BROMWICH & BHIMANI (1991) também mencionam que, nos casos dos
investimentos em tecnologias avan¢adas de manutfatura, ¢ muito comum que sejam
mencionados aspectos internos a organizagdo. como redu¢do de custos, aumento da
qualidade dos processos produtivos. € ganhos em agilidade na execu¢do de tarefas,
aspectos estes resultantes da automacdo de processos antes manuais. Com freqiiéncia
esquecem-se os beneficios estratégicos, que sdo observados principalmente fora da
organizacdo, e que ajudariam a justificar alguns destes projetos. Estes beneficios
estratégicos de alguma maneira estdo ligados aos beneficios internos apurados pela
organizacdo. A methoria da qualidade dos processos de manufatura pode se traduzir
também em maior qualidade percebida pelo consumidor; reducdo de custos internos
pode ser traduzida em reducdo de preco de mercado, € um conseqliente aumento nas
vendas; a reducdo dos tempos de processo pode ser traduzida tanto em montagens mais
rapidas e agilizagdo da entrega dos produtos para os clientes. como em reducdo dos
niveis de inventario traduzidos em menores custos fixos para as empresas. Todos estes
exemplos de beneficios externos impactam positivamente os resultados da empresa,
quer seja por gerarem um aumento na Demanda do lado dos clientes, quer seja pelo
aumento da lucratividade, e deveriam ser sempre mencionados nos projetos, mesmo que
apenas qualitativamente, pois ddo uma boa idéia para os executivos dos potenciais

beneficios estratégicos daquelas iniciativas.
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3.3. ADAPTAR A EMPRESA OU A SOLUCAO DE TI?

Uma das principais questdes com a qual os times de projeto se deparam, seja durante o
processo decisorio que podera levar ao processo de implementagao, seja apos a decisdo
ter sido tomada. diz respeito as adaptacdes necessarias para que a solugdo padrdo de TI
funcione adequadamente naquele ambiente empresarial. Uma vez que as solugdes
disponiveis no mercado sdo desenhadas de modo a suportar determinados processos de
negocio em determinado setor industrial ou de servigos, e sabendo-se que cada empresa
€ um ‘organismo’ diferente e tem suas peculiaridades, é certo que diferengas vdo sempre
existir, ¢ que precisardo ser estreitadas. Com relacdo a este aspecto, PRAHALAD &
KRISHNAN (1999) mencionamv: “Um sistema padrdo com uma interface personalizada
pode ser uma grande vantagem porque melhora a consisténcia dos dados e os processos
de negocios. Mas os pacotes padrio nem sempre sem encaixam no modelo de
negocios”. Um pouco mais tarde, PRAHALAD (2002) afirma: ‘“os pacotes
padronizados sdo bons para aplicacdes em dominios estdveis... para criar uma infra-
estrutura que acomode aplicagdes em evolucdo, as empresas devem considerar... a
capacidade de acomodar modifica¢Ges sem incorrer em custos ou tempo significantes”.
A questdo central neste caso € a escolha do lado que deve sofrer modificagdes. o
processo de negocio ou a solugdo de TI.

Como ja discutido anteriormente, a grande vantagem de uma empresa utilizar uma
solu¢do padrdo de mercado estaria no fato de se conseguir reduzir drasticamente os
custos de desenvolvimento e manutencdo de suas aplicagGes, uma vez que ha um
terceiro que se responsabiliza por esta tarefa mediante o pagamento de taxas de
manutencdo ou liceng¢as anuais. Analisando por este aspecto, ndo deveria fazer muito
sentido alterar o cddigo e as funcionalidades da aplicacdo padrdo adequando-a ao
contexto de negocios de uma determinada empresa: ao alterar a aplicagdo padrdo uma
vez. todos os custos de desenvolvimento ¢ manuten¢do daquela especitica porgdo que
toi alterada deixam de ser de uma comunidade de empresas usudrias e passam a ser de
uma empresa em especifico; a vantagem da reparti¢do dos custos da solu¢do de T em si
sdo perdidos. Isto mostra que alterar a solugdo de mercado pode encarecer nao somente
o processo de implementacdo, onde ¢ realizada a adaptacédo inicial da solu¢do aquela
empresa especifica, mas acaba por encarecer também a manutengdo da solug@o ao longo

dos anos seguintes, pois ndo é possivel simplesmente trazer para dentro da empresa uma
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nova versao padrdo da solucdo de mercado. PRAHALAD & KRISHNAN (1999)
também reportam esta situagdo, e suas provaveis conseqiiéncias: “Eles esperam que
voce mude o seu negdcio de maneira que este va de encontro com a maneira como o
soffware deles trabalha... mais genericamente, os pacotes de software limitam a
capacidade da empresa de inovar e de competir”.

Um outro aspecto ¢ que existem situagoes em que a solugdo de mercado escolhida
realmente ndo atende todos os processos de negocio existentes naquele contexto
empresarial, ou demanda dados que ja existem na empresa, mas em outros sistemnas.
Nestes casos a equipe de implementagdo acaba tomando a decisdo de desenhar e
construlr interfaces que tragam dos sistemas ja existentes os dados necessarios, ou ainda
desenhar e construir novos mddulos que complementem as funcionalidades faltantes. O
desenho e construgdo de interfaces entre os sistemas existentes na empresa
(proprietarios ou ndo) e a solucdo de mercado que esta sendo implementada sdo
atividades de projeto que sdo evitavels somente para empresas novas, ou para aquelas
que decidem trocar de uma s6 vez toda sua base tecnologica. Uma vez que assumimos
que cada empresa ¢ unica, o trabalho necessario para integrar as aplicagdes existentes na
empresa a solugdo de mercado sempre serd varidvel de uma empresa para outra,
tendendo a ser mais oneroso para aquelas empresas em que a infra-estrutura de TI ¢
mais complexa. E comum que estes custos de integracio entre os sistemas antigos e o
novo ndo sejam corretamente identificados a época da decisdo sobre a adogdo de uma
solu¢io padrdo de mercado ou ndo; entretanto quando da implementagdo estas
necessidades ‘virdo a tona’ causando atrasos e gastos ndo previstos inicialmente. Alguns
dos fatores que prejudicam os projetos de implementa¢do (fatores intervenientes) sdo
aqueles que. por exemplo. aceleram em demasia as etapas iniciais de andlise. Estes
fatores estardo sendo discutidos no proximo capitulo. que trata especiticamente deste
tema.

Um outro aspecto da mesma questio, que também acarreta custos extras para 0s
projetos de implementacdo de novas tecnologias, ¢ a necessidade de alterar os processos
de negocios da organizagdo de modo a possibilitar uma implementa¢do harmoniosa e
mais eficaz da soluc¢do padrdo de mercado. Para se atingir os beneficios prometidos
pelos tornecedores ¢ muitas vezes necessario redesenhar os processos de negocios das
organizagdes, na maioria das vezes simplificando-os. E, uma vez que os processos de

negocio sdo simplificados, a organizagdo passa também por um conseqiiente processo
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de simplifica¢do, que pode se traduzir em redugdo de pessoal, eliminagdo de
departamentos, downsizing, entre outros (este processo de adaptagdo dos processos de
negocios da empresa, € de sua estrutura organizacional, ficou conhecido entre os anos
80 e 90 como ‘Reengenharia’). Existem também fatores que influenciardo
negativamente sobre a velocidade com a qual serdo realizadas as alteragdes nos
processos de negbdcios na empresa: haverd, por exemplo, resisténcia interna as
mudancas que estiverem sendo propostas, ¢ ocorrerd também disputa por poder. Estes
sdo apenas mais alguns dos fatores intervenientes aos processos de implementagdo de
novas tecnologias que estardo sendo discutidos nos proximos capitulos.

De uma forma ou de outra. quer seja adequando a solug¢do padrio de mercado aos
processos de negdcios da empresa, ou adequando os processos de negocios da empresa
a soluc¢do escolhida, serdo incorridos custos de adequagdo. De um lado existiriam custos
de desenvolvimento e manutencdo de interfaces ou de novos modulos de forma a se
garantir o suporte a todos os processos de negocios, de outro lado existiriam os gastos
com especialistas ou consultores que auxiliariam na determina¢do dos novos processos
de negdcio. O importante aqui ¢ deixar claro que estes custos existem e devem fazer
parte das andlises e dos estudos iniciais que levam ao processo de decisao sobre a
implementacdo de determinada tecnologia ou ndo. Muitas vezes estes custos sdo de
dificil quantifica¢do, pois uma analise detalhada exigiria que determinadas etapas do
projeto fossem iniciadas, mas € recomendavel deixar claro aos Executivos que eles

existem e podem encarecer o processo de implementacao.
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34. PORQUE A IMPLEMENTACAO DE TI POR SI SO NAO
CONDUZ AO SUCESSO?

,

E fato que a implementacdo de novas tecnologias e novos processos de negocios
baseados em TI tem conseguido alavancar diferencial competitivo para algumas
empresas. Muitos realmente conseguiram realizar as tdo desejadas redugdes de custo,
aumento de qualidade, aumento de flexibilidade, rapidez, integracdo da organizacdo,
entre tantos outros beneficios citados anteriormente. Mas muitos ndo conseguiram
também. O que nos leva ao seguinte questionamento: € a implementa¢do de TI por si 56
que ¢ tator critico de sucesso dos projetos de implementacdo de novas tecnologias?
Porque alguns sdo tdo bem sucedidos e outros encontram tantos obstaculos? O que sera
que os bem sucedidos fizeram além da simples implementagdo da TI? LAURINDO
(2002) disse *“... nenhuma aplicagdo de TI, considerada isoladamente. por mais
sofisticada que seja, pode manter uma vantagem competitiva. Esta s6 pode ser obtida
pela capacidade da empresa em explorar a TI de forma continua”. Ou seja. ha realmente
algo além da simples implementagdo da TI que gera o diferencial competitivo tdo
procurado pelas empresas.

E ndo poderia ser diferente mesmo. Se bastasse escolher entre as solu¢des mais bem
sucedidas do mercado, investir num processo de implementacao, € obter retorno rapido
e certo, todas as empresas o fariam. O que no fim acabaria também com qualquer
diferencial competitivo trazido por qualquer inovacdo tecnoldgica. Partindo-se do
pressuposto que existe uma tendéncia segundo a qual as empresas estariam deixando de
desenvolver suas proprias solu¢des, ¢ estariam utilizando cada vez mais solu¢des padrdo
de mercado para suportar suas atividades, cada vez haveria menos solugoes
proprietarias, ¢ cada vez mais as empresas dentro de um mesmo setor estariam
utilizando ©os mesmos ‘pacotes’. Esta tendéncia, em tese, eliminaria eventuais
diterenciais competitivos; neste cenario a Tl estaria disponivel para todos. e bastaria
aplica-la a uma determinada empresa para alcangar os mesmos resultados das demais.
Entretanto isto ndo parece condizer com a realidade, pois ainda assim sdo encontrados
casos de processos de implementacdo bem e mal sucedidos.

Talvez um dos motivos para a diferenga de resultados obtidos por diferentes empresas
implementando o mesmo ‘pacote’ de sofiware possa ser associado ao conceito de

Economia de Experiéncia, como visto anteriormente: os primeiros a adotar um



110

determinado novo processo de negocios ou nova tecnologia seriam aqueles a obter
maior vantagem, ¢ a medida que o tempo passa outros seguem a mesma diregdo, e as
vantagens em relagdo aos demais se reduzem. Neste processo o pioneiro estd sempre
‘um passo a frente’ dos demais — embora todos estejam utilizando a mesma tecnologia o
pioneiro ja tornou a utilizacdo daquela tecnologia parte de seu processo de negocios
didrio, e ja a otimizou ao seu contexto empresarial, tornando sua utiliza¢do mais
eficiente que a dos demais. E, provavelmente, quando os demais alcangarem aquele
nivel de utilizagdo eficiente dos recursos tecnoldgicos implementados, o inovador ja
estard trabalhando na dire¢do de uma nova tecnologia, de forma a se manter sempre
com vantagem em relagdo aos demais.

Uma outra explica¢do seria a capacidade da organiza¢do de aprender a utilizar os
recursos disponibilizados de forma mais rapida ou mais eficaz que as demais,
integrando-os a seus processos de negdcios como reportam ROSS & WEILL (2002): «...
os problemas ocorreram em geral porque a diretoria ndo percebeu que a adogdo de
sistemas de CRM ou ERP era um desafio de negocios, e ndo sé tecnoldgico. Logo. ndo
se responsabilizou pelas mudang¢as em processos organizacionais e de negocios exigidas
pelos sistemas™. Desta forma, mesmo organizacdes que iniciassem ao mesmo tempo
processos de implementa¢do semelhantes poderiam ter resultados diferentes em tempos
diferentes, uma vez que algumas sdo mais flexiveis, e conseguem aprender e se adaptar
mais rapidamente as mudancas do que as demais. Em muitas organizagdes fatores ja
mencionados tais quais resisténcia interna as mudangas atrasariam O processo de
implementagdo e impactariam os potenciais ganhos de diferencial competitivo. Ou seja,
as pessoas que lideram e que participam do processo de implementacdo, além de
escolher a Tecnologia certa e mais apropriada ao contexto de negocios daquela empresa
(o que equivaleria a dizer ‘pegar a onda certa’), precisariam também estar preparadas
para conduzir o processo de implementagdo de maneira melhor que a concorréncia (o
que equivaleria a ‘surfar aquela onda melhor que a concorréncia’). Este aspecto humano
dos projetos de implementagdo de Tecnologia serviria entdo também como explicacdo
para as diferencas de resultados obtidas por algumas empresas. |

Por final, mas ndo por ultimo, mencione-se também que algumas empresas ja ha algum
tempo vém implementando praticas que possibilitam um melhor gerenciamento dos
projetos de TI. Estas empresas perceberam que os projetos baseados em novas

tecnologias apesar de requererem aspectos de criatividade e inovacdo precisam ser
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administrados, acompanhados e controlados como qualquer outro tipo de investimento
dentro da organizacdo: o diferencial aos poucos deixa de ser a tecnologia que €
implementada para suportar o negocio, mas a maneira como esta ¢ implementada. e
posteriormente gerida. praticas estas de administracdo de projetos ainda bastante
particulares a cada empresa. LAURINDO (2002) menciona ainda: ... cada vez mais as
empresas usam 0s mesmos ‘pacotes’. contratam os mesmos grandes fornecedores e
utilizam servi¢os similares. Conseqlientemente. uma maior competitividade ndo viria de
aplicagdes especificas, mas da alavancagem de uma boa gestdo dos ativos de TI, mais
dificil de ser copiada”.

Os fatores brevemente mencionados nesta se¢cdo ndo sdo todos os que explicam as
diferencas de resultados obtidas entre as diferentes empresas ao implementarem o0s
mesmos ‘pacotes’ de software. Muitas outras diferencas existem. Estas diferencas
estardo sendo chamadas neste trabalho de fatores criticos de sucesso para a
implementacdo de projetos de Tecnologia da Informacdo, e serdo discutidos com

maiores detalhes num proximo capitulo.



3.5. TECNOLOGIA DA INFORMACAO VISTA COMO
COMMODITY

Conforme mencionado anteriormente, parece que cada vez mais as empresas estdo
implementando soluc¢des padrdo de mercado no lugar de seus sistemas proprietarios:
esta tendéncia parte de uma outra tendéncia, que ¢ a das empresas focarem nas suas
atividades principais, € que geram valor para os clientes, e deixarem a cargo de terceiros
as atividades produtivas ou de suporte que ndo agregam valor ao negocio. Seguindo esta
tendéncia, quando muitas empresas comecam a demandar servigos de terceiros,
comecam também a se formar, como discutido brevemente em item anterior, empresas
cuja especialidade € justamente a de prestar tais servi¢os, no caso deste trabalho os
servicos de desenvolvimento e manutengdo de software, € os servi¢os de consultoria a
implementagio e gerenciamento de projetos.

Era de se esperar que, com o passar dos anos, 0s mesmos movimentos de concentragdo
observados nas indastrias se repetissem também no setor de Tecnologia: os pequenos
prestadores de servigos vdo aos poucos solidificando sua presen¢a no mercado, vao
estabelecendo alian¢as ou mesmo comprando outras empresas dentro do mesmo setor, e
apos algum tempo o mercado de Tl também fica concentrado em alguns poucos grandes
fornecedores. Empresas como Microsoft, SAP, EDS, UGS, IBM, entre tantas outras,
comegaram pequenas no mercado de desenvolvimento de software, mas aos poucos se
expandiram, adquiriram competidores menores, e se estabeleceram como lideres em
algumas de suas areas de atuacdo. Devido a este movimento de concentracdo de
mercado em um numero pequeno de grandes competidores também a quan_tidade de
opg¢des dos clientes passa a ser menor, principalmente se estiverem sendo analisadas
empresas com presenca global.

Ao se analisar o processo de implementacdo de novas tecnologias em empresas
multinacionais, em geral o que se observa ¢ que estas empresas escolhem parceiros
comerciais que possam atendé-las em todos os paises onde estdo presentes. Isto
acontece porque estas empresas, ao estabelecerem contratos globais com as empresas
prestadoras de servigo, conseguem negociagdes melhores, devido principalmente as
economias de escala conseguidas por estes fornecedores. Outro fator a considerar € que
geralmente os lideres de mercado sdo aqueles que tém recursos para investir cada vez

mais no aperfeigoamento de seus softwares, gerando aplicagdes mais robustas, e com
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maior leque de funcionalidades. Ou seja, partindo da premissa que os maiores
competidores em um determinado setor (produtos ou servi¢os) buscam prestadores de
servigos que possam atendé-los também internacionalmente (que por sua vez também
seriam lideres nas suas areas de atuacdo). podemos concluir que alguns poucos grandes
clientes de um mesmo setor compram sofhware e servicos de T1 de alguns poucos (e
também grandes) fornecedores. O que traz de volta a seguinte pergunta: se todos os
competidores estdo utilizando tecnologias similares, como eles conseguirdo obter
diferencial competitivo uns sobre os outros através da utilizagdo destas tecnologias?
Sera que por continuar utilizando seus sistemas proprietarios algumas empresas
conseguem manter algum diferencial competitivo, apesar de incorrerem em maiores
custos? Neste contexto, qual a importéncia estratégica da TI?

MAX HOPPER ¢ um dos primeiros a abordar este aspecto: “Eventualmente — ¢ estamos
longe deste tempo — os sistemas de informagdo vdo ser pensados mats como a
eletricidade ou a rede de teletonia do que como uma fonte decisiva de vantagem
organizacional (HOPPER. 1990)”. Também BOOTH & PHILIP (1998) estdo entre
alguns dos primeiros autores a discutir o tema: segundo eles, “Os sistemas seriam
apenas capazes de conferir vantagens até o ponto que eles. inevitavelmente, fossem
reproduzidos por outros em linhas de negdcios similares. Mais importante, a TI ndo ¢
vista como fator Gnico na obteng¢do de vantagens competitivas”. Neste momento comega
a ser questionado o papel da TI por si s6 como uma das mais importantes ferramentas
da atualidade na corrida para geracdo e manuten¢do de vantagens competitivas. Neste
sentido, BOOTH & PHILIP (1998) reportam como resultado de suas pesquisas: ‘...
cinco (entrevistados) ressaltaram a importancia da tecnologia na continuidade do seu
sucesso... O consenso geral. entretanto. era que a tecnologia estd provando ser mais de
necessidade estratégica. em oposi¢do a ser uma arma competitiva”. Ou seja, mostram
que ja existe uma percep¢do de que a tecnologia por si s6 esta aos poucos deixando de
ser um diferencial competitivo. mas sim parte necessaria das estratégias empresariais
que sdo capazes de gerar estas vantagens.

Em artigo publicado em Maio de 2003 na Harvard Business Review o Professor
NICHOLAS G. CARR afirma: “A medida que o poder e a disponibilidade da tecnologia
cresceram, sua importancia estratégica diminuiu. A maneira como vocé trata os
investimentos e o gerenciamento de TI vai ter que mudar dramaticamente”. Ou seja, em

outras palavras, & medida que os recursos de TI foram sendo disseminados e



114

incorporados as tarefas diarias das pessoas e aos processos de negocios das empresas: a
medida que estes recursos ficaram economicamente acessiveis e disponiveis a todos: € a
medida que o conhecimento de TI deixou de ser exclusividade de uns poucos e se
espathou (principalmente apds o estabelecimento de consultorias especializadas na
implementacdo de TI, ¢ também com o advento da Infernet), a Tecnologia da
Informagdo teria se tornado uma commoditv. A vantagem competitiva que seria
alcancada através da simples utilizagdo da TI, nesta visdo, ndo existiria mais.
simplesmente porque uma empresa so6 consegue estabelecer vantagem competitiva sobre
seu competidor se tiver um recurso que o seu competidor ndo possa adquirir, ou se
estiver fazendo algo diferente que o seu competidor ndo tenha como reproduzir. Uma
VezZ que 0s recufsos tecnologicos estdo disponiveis para todos, € uma vez que existem
empresas estabelecidas no mercado que oferecem servigos ou prestam consultoria
permitindo que as tecnologias sejam utilizadas de forma eficiente e 6tima, estaria se
aproximando do fim a era na qual as empresas conseguiram gerar diferencial
competitivo sobre seus concorrentes através da implementacdo de recursos de T1. Neste
cenario as fungdes de TI, principalmente aquelas centrais (como armazenamento,
processamento, e transmissdo de dados), deixariam de ser uma vantagem e se tornariam
pré-requisitos para a operacdo das empresas. Ou como diz CARR (2003), “... elas (as
fun¢des centrais de IT) estdo se tornando custos de estar no negocio que devem ser
pagos por todos, mas que ndo geram distingdo para ninguém’.

A despeito desta visdo, ¢ também como havia sido mencionado por Michael Porter
anteriormente (no artigo “What is Strategy?” — Porter, 1996 C), as empresas poderiam.
ainda assim. identificar meios de utilizar a TI de maneira inovadora, e estabelecer um
processo de negocios baseado na utilizagdo destas tecnologias que se encaixasse bem no
contexto empresarial daquela organizacdo, mas que fosse dificil de ser duplicado pelos
concorrentes. Desta forma a empresa estaria estabelecendo um posicionamento
estratégico unico, e que seria capaz de produzir diferencial competitivo, como coloca
Porter (1996 C): “os rivais podem facilmente copiar suas melhorias em qualidade e
eficiéncia. mas e¢les n3o deveriam ser capazes de copiar seu posicionamento
estratégico”. A propria compatibilidade entre as tecnologias aplicadas e os processos de
negocios sustentados por aquelas tecnologias seria um ponto forte para uma dada

empresa, € seria capaz de sustentar sua vantagem competitiva. Este conceito da
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importancia do posicionamento estratégico sera abordado com mais detalhe durante a
discussdo dos fatores criticos de sucesso para a implementacao de projetos de TI.

Porter estabelece ainda o conceito de “Fronteira da Produtividade™, que “constitui a
soma de todas as melhores praticas existentes numa determinada €poca... 0 maximo
valor que uma empresa pode criar a um determinado custo, usando as melhores
disponiveis tecnologias, habilidades, técnicas de gerenciamento, e itens comprados”
(Porter, 1996 C). Este aspecto ¢ discutido novamente no artigo de CARR (2003) ao
afirmar que “a armadilha na qual os executivos geralmente caem € assumir que as
oportunidades de vantagem estardo disponiveis indefinidamente... a janela para
obten¢do de vantagem a partir de infra-estrutura tecnologica estd aberta apenas
brevemente”, e mais a frente também, onde aponta que “nédo € apenas o software que €
replicavel. Porque muitas atividades de negodcios e processos se tornaram parte dos
softwares, estes se tornam replicaveis também” (CARR, 2003). Estes dois pontos de
vista mostram que existiria um ponto 6timo para a utilizagdo de uma determinada
tecnologia em conjunto com outros fatores humanos € organizacionais, € que, a medida
que a utilizacdo daquela tecnologia é disseminada, mais empresas vdo atingindo este
ponto otimo. O erro dos executivos seria acreditar que uma vez implementada
determinada tecnologia e alcan¢ado um ponto de utilizacdo eficiente (6tima) desta, as
vantagens trazidas ao negocio se perpetuariam. CARR e PORTER concordam ao propor
que outros vao continuar a perseguir a “Fronteira da Produtividade” e logo nenhuma
empresa teria mais vantagem em relagdo a outra. A diferenga é que CARR (2003) vai
além ao afirmar que aquela tecnologia, por ter sido tdo disseminada, e por ter
movimentado um volume exagerado de investimentos num curto espago de tempo,
passa do status de vantagem para o de pré-requisito.

CARR compara ainda a popularizagdo da Tl com a populariza¢do de recursos tais quais
as terrovias ou a energia elétrica: “TI esta sujeita a rapidas deflacdes de preco... as
capacidades da TI rapidamente se tornam disponiveis para todos...” (CARR, 2003). No
inicio as terrovias e a energia elétrica eram também disponiveis somente para alguns
poucos que obtiveram vantagens competitivas em relagdo aos demais por estarem
utilizando-os. mas ao longo do tempo passaram a estar disponiveis para todas as
empresas ¢ pessoas € se tornarem commodities. Também nos casos das ferrovias e da
energia elétrica poucas empresas possuiam de inicio tanto o conhecimento como os

recursos necessarios para implementar e utiliza-las — as grandes empresas tinham suas
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proprias ferrovias, € suas proprias usinas para geracdo de energia elétrica. Aos poucos
estas atividades foram sendo ‘terceirizadas’ pelas empresas tal qual discutido em
relagdo a TI, e se formaram empresas (ferroviarias e de energia) cujo foco era prover
tais facilidades para as demais. Para que se tenha idéia do crescimento da utilizagdo da

TI, e de sua popularizagdo ao longo dos wltimos anos, observe-se a figura a seguir:
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Figura 15 — Hobbe’s Internet Timeline.

Disponivel na Internet em http://www.zakon.org/robert/internet/timeline/.

A figura acima traz a evolugdo da quantidade de dominios disponiveis na Internet desde
seu aparecimento ha pouco mais de dez anos e até os dias de hoje, o que demonstra a
popularizagdo da utilizagdo da TI. Esta figura reforca o argumento de CARR (2003),
segundo o qual a TI sofreu rapido processo de desenvolvimento ¢ de disseminagdo. A
TI seria realmente capaz de produzir vantagens competitivas, mas, como acontece com
qualquer outro recurso ou inovag¢do nos processos de negdcios, as oportunidades de se
obter vantagem através da sua utilizagdo sdo muito maiores para aqueles visionarios que
as percebem e as implementam antes dos demais.

Esta discussdo faz s6 alimentar o argumento de que hd sim condigdes criticas para
obtencdo de vantagens competitivas através da implementagdo de novas tecnologias.
Uma outra condi¢@o critica que poderia ser destacada aqui € o estabelecimento de um
ambiente organizacional onde sejam motivadas a criatividade e a inovagdo (... outras

empresas conseguiram importantes vantagens através da implementag¢do inovativa de
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TI” - CARR, 2003). A analise detalhada de mais esta condicdo critica de sucesso sera
também objeto de discussdo posterior, no capitulo que trata das condic¢des criticas de

sucesso para a implementacgao de TI.
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3.6. OLHANDO A EMPRESA COMO UM TODO: O ELO COM A
ESTRATEGIA

Este capitulo foi dedicado a uma analise de alto nivel da implementacdo de solugdes
padrdo de TI nas empresas. Foram mencionados e brevemente discutidos aspectos como
os beneficios potenciais dos projetos de TI e seus respectivos custos, analisando-se ndo
somente os custos de infra-estrutura de TI, mas principalmente os custos dos recursos
humanos ¢ custos organizacionais que deveriam ser considerados como parte dos
projetos. Ao longo desta primeira analise procurou-se demonstrar que os projetos de T1
estdo cada vez menos sujeitos aos aspectos técnicos da tecnologia em si, e passaram a
depender cada vez mais de fatores humanos, culturais e organizacionais, fatores estes
que poderiam determinar o sucesso ou ndo destes projetos. Estes fatores, tanto os
negativos quanto os positivos estardo sendo analisados com maior detalhe nos capitulos
seguintes.

Ao longo do capitulo discutiu-se também a idéia de que as ferramentas de TI estdo, em
sua grande parte, disponiveis para todas as empresas. No mercado de TI encontram-se
fornecedores de hardware, software e servicos de Tl em abundancia, também eles
disputando entre si participa¢do de mercado. Este aumento do numero de tornecedores
de TI produziu aumento de oferta, ¢ logo redug¢do de pregos. com consequente
popularizagdo dos recursos basicos de TI. E, uma vez que, dentro de determinado setor
da Economia, todos os competidores tém acesso a praticamente as mesmas ferramentas,
passa a ser mais importante gerir de maneira eficiente, os projetos. de modo que os
potenciais beneticios possam ser atingidos de maneira mais rapida e produzam
resultados mais robustos em comparacdo a concorréncia.

A medida que passou a ser importante uma gestdo mais eficiente dos processos de
desenvolvimento ou de implementacdo destas novas solugdes, foram sendo
estabelecidas metodologias e praticas de conducdo de projetos que minimizariam grande
parte das dificuldades observadas no passado. Entretanto, ¢ de se esperar também que,
ao longo dos proximos (poucos) anos, também estas metodologias e praticas de
condugdo de projetos deixem de ser um diferencial para algumas empresas e se tormem
pré-requisitos dos processos de desenvolvimento e implementagdo de novas
tecnologias, principalmente em se tratando de iniciativas em grandes empresas ou em

grandes grupos empresariais. Desta forma, se as ferramentas de TI realmente ndo forem
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mais capazes por si s de gerar algum diferencial competitivo, e se também os projetos
estiverem todos sendo conduzidos de maneira eficiente por fornecedores e profissionais
de TI altamente qualificados (certificados pelo mercado), de onde entdo viriam os
diferenciais competitivos prometidos pelos projetos?

Neste contexto ¢ importante veriticar que as ferramentas de TI existentes no mercado
deveriam ser implementadas como um meio da empresa servir melhor seus clientes, ndo
como um fim por si s6. As ferramentas de TI ndo deveriam determinar a maneira como
a empresa gera seus produtos € servigos, mas sim deveriam ser utilizadas para suportar a
geracdo de produtos e servigos capazes de encantar os clientes. TI ndo ¢, em grande
parte dos casos, o que os clientes estdo demandando; eles estdo demandando produtos e
servigos com pregos menores, com maior qualidade, em maior diversidade, e
disponiveis tanto em relagdo ao tempo de entrega como em relacdo ao local de entrega.
Ou seja, além dos fatores técnicos € de gestdo de projetos mencionados anteriormente,
torna-se fundamental que a tecnologia implementada possa ser traduzida em aumento de
valor percebido para os clientes da empresa — somente desta maneira a ado¢do de uma
inovagdo tecnoldgica sera percebida como geradora de diferencial competitivo.

Estas questdes trazem mais uma vez a tona a questdo da necessidade de alinhamento
entre as estratégias corporativas ¢ as iniciativas da area de Tecnologia da Informacao.
Como as iniciativas de TI deixaram aos poucos a esfera técnica e passaram a fazer parte
das decisdes estratégicas dos mais altos executivos da empresa, ¢ fundamental que elas
se integrem de maneira consistente com estas estratégias empresariais. A transigdo é de
um molde de utiliza¢do eficiente da Tl para um molde de utilizacdo eficaz da TI.
Segundo LAURINDO (2002) “a eficacia no uso da TI consiste em implantar ou
desenvolver sistemas que melhor se adaptem as necessidades dos usudrios, da area de
negocios da empresa, que sejam consistentes com a estratégia global da corporagado, que
melhor contribuam para aperfeicoar as atividades e as fun¢des...”. Esta nova concepgao
do posicionamento da Tl dentro de um contexto empresarial competitivo eleva sua
importancia estratégica dentro da empresa, e aumenta a responsabilidade dos gestores
de TI pelo sucesso ou ndo da empresa na ‘corrida empresarial’. A questdo de
necessidade de alinhamento entre as estratégias de negdcios e as iniciativas de TI serd
abordada com mais detalhe a frente, quanto torem discutidos fatores criticos para o

sucesso dos processos de implementacio de TI.



Note-se também que a transi¢do que tem sido observada no mercado de TI, onde
projetos focados em aspectos técnicos (hardware, software, treinamento, etc.) passam a
dar lugar aqueles focados em aspectos mais organizacionais e estratégicos, ocorreu de
forma simultanea com similar transi¢do em todo o ambiente empresarial. Da mesma
forma que os projetos de TI tiraram foco da simples automagdo (reducdo de custo e
aumento de qualidade pela repetibilidade dos processos) e passaram a procurar a criagdo
de solugdes inovadoras, também no ambiente empresarial a estratégia passou de um
foco anteriormente voltado para o alcance de eficiéncia operacional (redugdo de custos e
aumento da qualidade dos processos) e passou a focar o estabelecimento de um
ambiente que incentiva a criatividade das pessoas e a inovagdo. As estratégias novas.
entretanto, ndo substituem as antigas, mas as complementam — a busca por eficiéncia
deixa de ser uma estratégia e passa a ser quase que um pré-requisito, como colocam
BOOTH & PHILIP (1998): “.. um ambiente onde os acionistas demandam
lucratividade e estabilidade precisa ser balanceado com a necessidade de estratégias
cada vez mais dinamicas e criativas, que sdo necessdrias para a sobrevivéncia neste
bravo novo mundo”. A propria evolucdo dos conceitos tedricos discutidos pelos
principais ‘gurus’ da area de Estratégia atesta esta transi¢do: partindo de estratégias
baseadas no aumento de eficiéncia operacional dos processos industriais, e passando por
estratégias fundadas na competitividade entre as empresas, chegou-se a conceitos de
estratégia como os propostos por HAMEL e PRAHALAD onde o mais importante sdo
os aspectos ligados a criatividade, a inovagdo, € que capacitem a empresa a revolucionar

a maneira de se fazer negocios.



4. FATORES INTERVENIENTES NO PROCESSO DE DECISAO E
NA IMPLEMENTACAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Capitulo 4 — Fatores Intervenientes
na kmplementacio de Tl

- Modismo Empresarial

- Resisténcia Interna as Mudangas
- Aspectos Culturais

- A Disputa por Poder

Como discutido ao longo dos capitulos anteriores, a Tecnologia da Informagdo tornou-
se ao longo das ultimas décadas um dos principais fatores de obteng¢do de vantagem
competitiva para as empresas, quer sejam elas empresas industriais, ou empresas das
areas de servicos. Empresas lideres em seus segmentos tém, dia apds dia, adotado novos
processos de negocios baseados em sistemas de Tecnologia da Informagdo como meio
de reduzir custos, aumentar sua qualidade, economizar tempo, ganhar flexibilidade, e
numa ultima instancia inovar em sua area de atuacdo: ao longo dos ultimos anos tem-se
observado um movimento crescente em dire¢cio a implementacdo de solugdes de
Tecnologia da Informac¢do como forma de obtenc¢do de vantagem competitiva.

Em especial. principalmente a partir dos anos 90, o mercado tem dedicado grande
atencdo as soluc¢des de mercado ditas como prontas, ou softwares de prateleira como
referéncia a sigla americana COTS (Commercial Off The Shelf): neste mercado ndo sdo
mats poucas as opg¢des de solugdes baseadas em Tecnologia da Informagdo que
prometem resolver grande parte das diticuldades empresariais. Neste cenario, 0s
principais administradores e executivos das empresas tém se deparado no dia a dia com
siglas como ERP, SCM, BI, PLM, DSS, so6 para citar algumas. Dia apds dia os
executivos vém sendo bombardeados com informacdes sobre as principais aplicacdes
disponiveis, ¢ principalmente, tem sido apresentados aos seus beneficios € vantagens
competitivas, capazes de tirar a empresa da ‘vala comum’ e impulsiona-la para um novo
mundo de prosperidade e lucratividade. Além da midia. também a concorréncia, cada
dia mais, tem forcado as empresas e seus administradores a olhar para o que esta sendo
desenvolvido e implantado pelos outros players dentro daquele setor de modo a nédo

‘serem passados para tras’. Ao observarem os casos de sucesso existentes, 0s-executivos



de uma maneira geral tém constatado que as iniciativas baseadas em novas tecnologias
seriam realmente capazes de gerar vantagens competitivas para suas empresas, €
passaram a dedicar maior aten¢do a estas iniciativas. acompanhando cada vez mais de
perto seu progresso.
Este contexto traz junto consigo condi¢des prejudiciais ao processo de tomada de
decisdo e ao processo de implementagdo das novas tecnologias. Como colocado por
CALDAS (2000), algumas destas condi¢des sdo “o alto nivel de conteudo emocional
durante a decisdo de adocdo, e um certo grau de euforia durante a implementacdo”.
Ainda segundo CALDAS (2000), “a escassez de racionalidade no processo de decisdo
pode estar relacionada a pressdo por adog¢do, ou ainda & falta de conhecimento para
realizar uma analise detalhada”. A tomada de decisdo é muitas vezes realizada as
pressas, pois a implementacdo de inovagdo tecnoldgica pode se caracterizar como uma
forma de obtenc¢do de vantagem competitiva para a empresa - como diz o conhecido
ditado popular, ‘Tempo € Dinheiro’.
Avidos pela obtengdo rapida dos resultados alardeados pela midia, muitos empresarios
tomam, desta maneira, ¢ as vezes precipitadamente, suas decisdes na dire¢do de
implementacdo destas solu¢des, iniciando desorganizadamente seus processos de
implementacdo. O resultado quase sempre é que, umas vezes mais cedo, outras mais
tarde, comecam a despontar as dificuldades resultantes dos processos decisorios
alavancados pela ‘onda da vez’. Algumas destas dificuldades podem ser citadas aqui
como exemplos:

e O processo de implementacdo ndo € tdo rapido quanto se imaginava, € ¢ necessaria
uma completa reorganizacdo dos processos de negocios da empresa;

e Serd necessdria uma grande reestruturacdo da organizac¢do de modo a acompanhar as
alteracoes nos processos de negocios que serdo implementadas. Entretanto, existem
executivos dentro da empresa que ndo admitem perder poder dentro da organizacio;

e [Existem muitos funcionarios resistentes as mudangas que estio sendo propostas.
Eles ndo conseguem enxergar um modo diferente de realizar suas tarefas, € ao
mesmo tempo nao se pode dispensa-los porque acumularam muita experiéncia na

empresa ao longo de varios anos de trabalho.

Como reportado pelo Standish Group, ““As oportunidades de falhas nos projetos sdo

varias... Os desenvolvimentos ocorrem numa fragil matriz de aplica¢des, usuarios,
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demandas dos clientes, leis, politicas internas. or¢amentos e dependéncias
organizacionais que mudam constantemente”. Os projetos sdo desenvolvidos em
cenarios empresariais cada vez mais complexos e competitivos, e torna-se cada vez
mais dificil controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso ou ndo; além
disto, geralmente pouca atengdo é dedicada a fatores menos técnicos existentes nestes
processos, como o0s fatores organizacionais € culturais presentes no ambiente. O
resultado ¢ um alto indice de fracasso destes projetos, com resultados muito aquém
daqueles esperados.

Muitos tém tentado estabelecer metodologias e ‘receitas de sucesso’ que garantiriam o
sucesso dos projetos, ou pelo menos minimizariam seus riscos, como mencionado no
capitulo anterior. Estas formulas vdo desde a contratagdo de profissionais especializados
no Gerenciamento de projetos (por exemplo, os profissionais certificados pelo PMI), a
utiliza¢do de métodos de trabalho desenhados para planejar, monitorar, controlar, e agir
sobre cada uma das etapas dos projetos. Entretanto, nem os projetos que seguem
rigorosamente as cartilhas que prometem reduzir drasticamente as chances de falhas tém
conseguido escapar de algumas armadilhas presentes na grande parte dos projetos de
implementacdo de novas Tecnologias de Informagéo.

Neste capitulo estardo sendo identificados e discutidos alguns dos principais fatores que
interferem negativamente nos processos de tomada de decisdo e de implementacdo de
Tecnologias de Informagdo e que fazem com que estes ndo levem aos melhores
resultados, o que acaba por gerar frustragdo no meio empresarial. Alguns exemplos
destes fatores intervenientes sio o Modismo Empresarial, a Pressdo por Resultados
Répidos, as Diferengas Culturais entre as empresas, entre outros. Estes fatores intervém
nos processos de tomada de decisdo e de implementagdo das solugOes baseadas em
Tecnologia da Informagdo e acabam por gerar frustra¢do no meio empresarial. A analise
destes fatores permitira ao leitor compreender algumas das armadilhas que existem no
mercado ¢ que atrapalham o processo de evolugdo empresarial, e permitird também
evitar algumas das principais armadilhas existentes. No préximo capitulo seguinte
. estardo sendo analisados também os fatores criticos de sucesso para os projetos de
implementacdo de novas tecnologias.

Ao final do capitulo espera-se que o leitor tenha uma lista dos principais fatores que
tazem com que os processos de tomada de decisdo e de implementa¢do de Tecnologias

de Informacdo ndo levem aos melhores resultados, servindo-lhe de fonte de referéncia
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para evitar alguns dos principais fatores de tracasso conhecidos pelo mercado. Espera-se
também que o leitor tenha um melhor entendimento sobre a complexidade dos projetos
baseados em TI e sua abrangéncia, e perceba como determinados fatores,
principalmente os de natureza ndo técnica, interferem na condugdo e nos resultados dos

projetos de T1 e geram frustra¢do no meio empresarial.
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4.1. 0O MODISMO EMPRESARIAL

No contexto competitivo discutido anteriormente, as revistas de negocios, feiras,
conferéncias empresariais. consultorias, Escolas e Faculdades, ¢ todo o tipo de
comunica¢do académica ou empresarial tém trazido ao cenario empresarial noticias das
novas tecnologias existentes ou em fase de desenvolvimento, seus beneficios reais ou
potenciais. casos de sucesso, € tém produzido um desejo cada vez mais forte por parte
dos executivos pela implementagdo destas solugées como forma de alavancar alguma
vantagem competitiva sobre a concorréncia. Esta corrida por solugdes baseadas em
Tecnologia da Informacdo como forma de obtengdo de vantagem competitiva tem se
transformado em uma das mais novas ondas de Modismo Empresarial, em sucessdo a
ondas anteriores tais quais 7TQM, Reengenharia de Processos, Terceirizagdo, entre outras
tantas.

Segundo MICHAEL PORTER, “O maior desafio a elaboracdo de uma estratégia
geralmente vem de dentro da propria organizagdo. Uma estratégia solida pode se
mostrar incorreta se forem mal avaliados os competidores, por tfalhas da propria
organizagio, e especialmente pelo desejo de crescer” (PORTER, 1996 C). O ponto aqui
¢ discutir iniciativas que buscam o crescimento pela simples imitagdo da concorréncia:
“Nervosos pelas previsdes de hiper competi¢do os gerentes aumentam cada vez mais a
imitagdo de tudo o que seus concorrentes fazem... A perseguicdo a eficiéncia
operacional € sedutora porque ¢ algo concreto e facil de traduzir em a¢des” (PORTER,
1996 C). Isto acontece porque as empresas estdo inseridas num contexto empresarial
cada vez mais competitivo. aonde “os gerentes vem sendo pressionados a entregar
melhorias de performance tangiveis ¢ mensuraveis”.Nestas condigdes estas iniciativas
acabam se transformando em verdadeiras armadilhas para as organizagées como
complementa PORTER: “Entre outras influéncias, o desejo isolado por crescimento tem
provavelmente um dos mais perversos efeitos na estratégia™ (PORTER, 1996 C).

Em artigo publicado em Dezembro de 2003 na revista Exame, LARRY ELLISON
afirma: “Se vocé trabalha no Vale do Silicio... ndo tem como nao notar a semelhanca
entre a industria tecnoldgica e o mundo das roupas femininas. Ambos sdo guiados pela
moda. As idéias do momento sdo as que importam: o resto € o resto”. E é neste contexto
que os projetos de Tecnologia da Informacdo estdo inseridos. Cabe aos lideres de

projetos, Gerentes e Executivos das empresas o dificil papel de analisar e identificar o



que existe realmente de bom no ‘Modismo Tecnoldgico’ daquele momento, entender
sua aplicabilidade a empresa considerando sempre o ambiente onde ela esta inserida, e
tomar uma decisdo baseada em argumentos solidos quanto a ado¢do ou ndo daquela
nova tecnologia. Ainda segundo ELLISON (2003), ... na maioria dos casos, 0 ‘aué’
ndo se torna realidade. Nada ¢ mais importante que distinguir uma moda passageira das
tecnologias de ruptura. que efetivamente irdo virar o jogo”. Neste sentido, ¢ muito
importante identificar o alinhamento entre o ‘Modismo Tecnolégico’ do momento € a
estratégia de negocios da empresa, evitando que esforgos sejam realizados e ndo estejam
consistentes com os objetivos da empresa.
Evidente que muitas das empresas que ‘pegam carona’ nos ‘Modismos Tecnologicos’
do momento conseguem realmente alcangar boa parte dos resultados prometidos no
Inicio, mas muitas n3o. Pelo contrario, o que temos observado € que algumas empresas
tém investido verdadeiras fortunas na implementacdo do ‘Modismo Tecnologico’ do
momento e tém obtido resultados fracos que quase as levam a fechar suas portas. Em
muitos casos isto acontece porque-muitas organizagdes entendem estas implementagdes
como projetos de competéncia exclusiva da area de Tecnologia da Informacgdo, que
demandariam apenas a instalagdo de novos equipamentos, novas aplicagdes, e preparo
dos usudrios através da aplicagdo de treinamento adequado. o que ndo é mais verdade.
LAURINDO (2001) ainda afirma que “hoje o caminho para o sucesso ndo estd mais
relacionado somente com o hardware e o sofiware utilizados, ou ainda com
metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento da TI com a estratégia e as
caracteristicas da empresa e de sua estrutura organizacional”. E completa num trabalho
seguinte: “ndo basta se restringir aos aspectos técnicos de informatica, nem tampouco a
aspectos unicamente de funcionalidade da aplicacdo. E preciso avaliar os eventuais
resultados na operagio e na estratégia do negdcio” (LAURINDO, 2002).
A inten¢do deste capitulo é a de discutir alguns dos fatores que possibilitam o
estabelecimento dos ‘Modismos Empresariais’, em particular aqueles que aqui estamos
chamando de ‘Modismos Tecnoldgicos’. Alguns destes tatores, que serdo discutidos
com maior detalhe adiante sdo:

~ O Efeito da Propaganda e das Consultorias;

~ A Pressdo por Resultados Rapidos;

»~ A Fantasia do Sucesso e o Viés Otimista;

» A Crenca de que a Imitagdao da Concorréncia leva aos Mesmos Resultados.
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O objetivo aqui ndo ¢ o de estabelecer uma lista definitiva, que contemple a discussdo
de todas as armadilhas a que as organizacOes estdo sujeitas. A intencdo ¢ a de alertar
para que, em muitos casos, os Executivos e os Gestores de T1 tém iniciado projetos de
larga escala sem a devida andlise do contexto em que a empresa esta inserida. Em
muitos dos casos a implementagdo de projetos baseados em novas tecnologias impacta
inclusive as bases estruturais da empresa, pois requer alteragdo nos seus principais
processos de negdcios e exige que a empresa repense boa parte de sua estratégia de
negocios.

Ou seja, o objetivo aqui ¢ o de demonstrar que cada vez mais os projetos de TI estdo
saindo da estera técnica e se confundindo com as decisdes estratégicas dos principais
executivos da organizagdo. Ou ainda como nos diz LAURINDO (1995): “a tecnologia
vem trazendo novas possibilidades de viabiliza¢do de aplicagdes com grande impacto
estratégico, a tal ponto que a op¢do por uma tecnologia pode permitir que se mude toda
a estratégia de negdcio da empresa”. Desta maneira, o objetivo deste capitulo € o de
discutir que os ‘Modismos Tecnologicos’ impactam demais as empresas para serem
relegados a competéncia exclusiva das areas responsaveis pelas atividades de suporte a
projetos de Tecnologia da Informagdo. e lembrar que os processos decisorios € 0s
processos de implementacdo precisam cada vez mais do apoio € do envolvimento dos
altos Executivos e das principais areas afetadas dentro do processo. Como complementa
LAURINDO (2001), ao elencar alguns dos pontos que merecem destaque quando da
analise da relacdo entre a T1 e a estratégia da empresa: “merece destaque a necessidade
de relacionamento intenso e proximo entre Executivos de TI e do Negdcio...”. E pouco
depois completa: “a TI precisa ser vista como um meio de a empresa obter vantagens
competitivas no mercado em que atua. em alinhamento com a operac¢io e a estratégia da

empresa” (LAURINDO. 2002).



4.1.1. O EFEITO DA PROPAGANDA E DAS CONSULTORIAS

Como discutido anteriormente, as revistas de negocios, feiras, conferéncias
empresariais, consultorias, Escolas e Faculdades, e todo o tipo de comunicacdo
académica ou empresarial tem trazido ao cendrio empresarial cada vez mais noticias
enfatizando as novas tecnologias existentes e seus beneficios.

Esta sobrecarga de informagdes, em sua grande parte positivas, sobre o0 tema as vezes
acaba escondendo ou minimizando o fato de que o mundo empresarial é cercado de
trade-offs, ou seja, que em cada decisdo que tomamos ha os aspectos positivos, mas ha
também os aspectos negativos. Some-se a estes fatores as consultorias que estdo cada
vez mais presentes dentro das principais empresas, propondo novas maneiras para
resolugdo das dificuldades das empresas, ajudando-as a redesenhar seus modelos de
negocios. ou participando de seu planejamento estratégico. Estas consultorias também
acabam trazendo consigo muito das novidades do que acontece no meio empresarial, o
que ndo deixa de lhes ser interessante também, pela oportunidade de gera¢do de novos
negocios. Este bombardeio de informagGes acaba por influenciar os processos de
tomada de decisdo dos executivos em favor da implementacdo de solugdes baseadas em
Tecnologia da Informagdo. PORTER, em artigo de 1996, também discute esta questio:
“As publica¢des de negdcios e os consultores inundam o mercado com informagdes do
que as outras empresas estdo fazendo, reforcando ainda mais a mentalidade de best
practices... muitos gerentes simplesmente ndo entendem a necessidade de ter uma
estratégia” (PORTER, 1996 C).

Como ja foi colocado por CORREA (1998), “este mais novo representante da
abordagem de best practice tornou-se quase uma obsessdo para empresarios de
empresas grandes ¢, mais recentemente, também de empresas médias”. Esta obsessdo
pelas melhores praticas de negdcio, e a pressa em alcangar os beneticios alardeados pelo
mercado ¢ prometidos através dos casos de sucesso tém produzido cada vez mais casos
de fracasso. insatista¢iio, decep¢do e frustragdo no empresariado. Pressionados por este
cenario onde a competicdo ¢ cada vez mais acirrada, as margens de lucro (quando
existem) sdo cada vez menores. € 0s prazos para demonstracdo de resultados sdo cada
vez mais apertados, muitos empresarios ‘apostam suas ultimas fichas’ nestas solugdes

de mercado. Os fornecedores destas solugGes, os prestadores de servigo, e a midia



empresarial ndo raramente exageram nos beneficios que podem ser alcangados através

da implementag¢do destas solucdes.

Os beneficios que sdo normalmente explorados pelo mercado sdo muitos, variam de

pacote para pacote conforme a drea de implementacdo, mas geralmente estdo entre as

categorias mencionadas a seguir:

e Reduc¢do dos custos (de operacdo, de manutencdo e da quantidade de sistemas);

¢ Automatizagdo de processos repetitivos € que ndo geram valor para a empresa;

e Integracdo entre as diferentes areas de negocios da empresa;

e Maior contiabilidade na informacdo pela eliminacdo de entradas de dados repetidas;

e Informacdo em tempo real (real time), agilizando o processo de tomada de decisdes;

e Integracdo com a cadeia de fornecedores e clientes;

e Reducio de estoques;

e Otimizagao dos processos de negocios;

¢ Maior e melhor contato com o cliente, e/ ou atendimento personalizado;

e Aumento de tlexibilidade;

e Foco no negocio, ao invés de foco no desenvolvimento de solugdes proprietarias de
Tecnologia da Informacéo, que atendem somente as necessidades de uma empresa;

e Imagem de empresa inovadora, ¢ a frente do seu tempo, capaz de entender e
implementar as tecnologias mais avangadas, oferecendo vantagens para seus
parceiros, clientes € aumentando o retorno para seus acionistas;

e entre outros.

Como se vé€ sdo muitos os potenciais beneficios. e muitos outros mais poderiam ser
citados para aumentar esta lista. E como proposto anteriormente. ndo sd3o poucos os
executivos nos dias de hoje que estdo preocupados em reduzir seus custos, aumentar a
qualidade de seus produtos ou servicos, reduzir seus prazos, e ter maior flexibilidade.
Pressionadas por todos os lados, as empresas estabelecidas em algumas das 4reas mais
competitivas se tornam os clientes naturais para os fornecedores de solucdes de
Tecnologia da Informacdo de prateleira (COTS) — neste cenario € evidente que nenhum
de nos poderia deixar de ‘dar uma boa olhada’ nestas solugdes € nas suas promessas,

pegando carona no ‘Modismo Tecnologico’ do momento.
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Entretanto, ndo se pode esquecer que os projetos de implementagdo de Tecnologia da
Informagdo devem servir aos propositos da empresa. Antes de ser tomada qualquer
decisdo, e de ser iniciado um processo de implementagdo deve-se garantir que os
objetivos estratégicos da empresa estdo sendo levados em consideracdo. Como nos diz
LAURINDO (1995), ndo se pode ‘“esquecer dos objetivos estratégicos e das
particularidades da cultura da empresa... criando alternativas para que a corporacgdo e as
suas diferentes divisdes se valham da informatica como instrumento eficaz para criagdo

de vantagens competitivas’.
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4.12. A PRESSAO POR RESULTADOS E A FANTASIA DO
SUCESSO FACIL

Analisando mais de perto as propostas destes fornecedores de solugdes, um primeiro
susto vem com as cifras que geralmente as acompanham: de centenas de milhares a
milhdes de dolares. Mais os custos de prestadores de servicos e consultorias
especializadas no processo de implementa¢do destas solucGes. Mais a atualizagdo de
grande parte da sua de infra-estrutura tecnoldgica, desde a capacidade de sua rede visto
que mais dados vdo trafegar entre as areas da empresa, até a atualiza¢do de seus
microcomputadores, uma vez que as novas solu¢des demandam maior capacidade de
processamento € memoria. Somando-se todos os custos que podem ser previstos chega-
se uma pequena fortuna, mesmo se considerarmos que as solu¢des mais populares tém
ano a ano sofrido seguidas reduc¢des de precos. Como colocado por CALDAS (2000),
“0 investimento seria monumental, ¢ a implementacdo ndo serta nenhum jardim de
rosas. Mas, no fim do dia, toda a organizacao estaria completamente integrada em um
unico sistema”. Ou seja, a primeira vista estes altos custos estariam valendo cada
centavo ja que os beneficios sdo tantos € viriam fﬁo rapido: quanto nao valeria uma
melhor informacio, disponivel de maneira instantinea para toda a organizacdo?

Dentro do contexto empresarial competitivo atual, onde as organizagdes sofrem
pressdes externas para se tornarem mais competitivas, conforme conceituado
anteriormente, a oportunidade de se diferenciar dos demais através da adogdo de novas
tecnologias parece tentadora e funciona como valvula de escapa frente a todas as
pressdes sofridas pela empresa, tanto as pressdes externas detinidas por PORTER (vide
item 2.1.2.1), quanto as pressoes internas por melhores resultados € maior lucratividade.
PRAHALAH & KRISHNAN também percebem a existéncia e a for¢a destas pressdes
internas: ... os gerentes de marketing ¢ de opera¢des demandam do departamento de TI
o rapido desenvolvimento e implementacdo de novas aplicagdes. A area de TI esta sob
constante pressdo para produzir sistemas rapidamente e para trabalhar nos dominios
novos ¢ nos emergentes”. (PRAHALAH & KRISHNAN. 1999). Uma vez pressionada
pelas areas de negdcios a drea de T1 se vé for¢ada a trabalhar com prazos irreais € com
recursos insuficientes. Segundo PRAHALAH & KRISHNAN (1999). os cronogramas
apertados definidos para as atividades de desenvolvimento e implementacdo destes

aplicativos s@o uma das principais causas da sua baixa qualidade.



Apesar de toda a pressdo para implementacio das novas tecnologias, como ferramentas
competitivas, em algum momento os investimentos nestas iniciativas se resume a uma
questdo de analise entre o investimento necessario € o retorno esperado, equacdo
presente no dia-a-dia dos principais executivos da atualidade, como reportam GROVER
et al (1997): “.. as expectativas pela TI em muitos casos sdo extremamente altas,
enquanto 0s poucos € preciosos investimentos marginais necessarios demandam
Justificativas de negocio detalhadas... o alinhamento entre o investimento em 11 e as
estratégias de negocios é essencial”. Ainda que muitas iniciativas passem pelas analises
realizadas pelas areas financeiras, ainda em muitas situagdes as iniciativas falham por
ndo considerar alguns custos internos, como o0s provocados pelas mudancgas

organizacionais, ou os produzidos por fatores culturais, entre outros.



133

4.1.2.1. O MOMENTO CERTO

Entretanto, como menciona AVILA (1995), “*A Estratégia correta necessita do momento
correto™: tomar uma decisdo de implementa¢do acertada num momento errado pode ser
muitas vezes pior do que ndo fazer nada. E, muitas vezes, os Executivos, pressionados
pela necessidade de obtencdo cada vez mais rapida de resultados, e objetivando suportar
estratégias de crescimento acelerado, tomam decisdes de implementa¢do no momento
incorreto, o que acaba impactando os resultados finais dos projetos em termos de
redugdo dos beneticios reais quando da implementacao.

Tomar a decisdo de investimento correta no momento incorreto pode significar ‘perder
o bonde’ quando a decisdo ¢ tardia. Seus competidores conseguiram alavancar ganhos
fenomenais por serem pioneiros na ado¢do de uma determinada tecnologia, mas se sua
empresa demorou muito para decidir adota-la os rendimentos poderdo ser bem menores.
No caso de decisdes tardias o mercado ja estara acostumado aos beneficios da nova
tecnologia disponibilizada por seus competidores, ¢ o tato de investir na sua ado¢@o ndo
serd mais um diferencial competitivo, mas sim uma questdo de se manter no mercado.
Os inovadores conquistam fatias do mercado por demonstrar diferenciacdo na oferta de
produtos e servi¢os antes de seus concorrentes; ¢ quando os concorrentes decidem
adotar aquelas novas tecnologias os inovadores ja estdo acumulando experiéncia e
otimizando aqueles mesmos processos, reduzindo custos, aumento qualidade, e gerando
um proximo nivel de diferencial.

Com respeito aos inovadores, em contrapartida, ¢ necessario que se entenda que alguns
investimentos. principalmente na area de tecnologia, geram retorno em longo prazo,
embora os investidores usualmente demandem retornos rapidos, em curto prazo. Como
nos reporta Davis. analisando principalmente o cenario Norte Americano, “Uma agao €
mantida em meédia por menos de um ano pelos investidores... Mas 0s investimentos
realizados ¢ os resultados das decisdes... ocorrem em periodos muito maiores. E preciso

haver um alinhamento... ndo sé dos objetivos... mas com rela¢do ao tempo também’.
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4.1.2.2. A PREMISSA DO CONSENSO

A pressa para obtencdo de resultados rapidos faz também com que uma analise muito
superficial seja realizada. Cria-se uma atmostera de aparente consenso quanto a decisio
que vai ser tomada, inclusive dando-se menor valor as idéias daqueles que tem ponto de
vista diferente. As opinides das diferentes dreas envolvidas muitas vezes nao sio
ouvidas ¢ analisadas com a cautela que seria necessaria, € muitas vezes aqueles com
ponto de vista diferenciado sdo atastados do processo decisorio por serem vistos como
negativistas. Como menciona CROSS (2001) “ao consultar outros similares, as pessoas
ouvem seus proprios pontos de vista e concluem que quase todas as pessoas
compartilham aquela mesma vis@o”. Ao invés de se investir algum tempo na etapa
inicial do projeto na coleta e analise destes pontos de vista, que poderiamos até chamar
de levantamento inicial dos riscos do projeto, toma-se uma decisdo rapida e com pouco
critério que depois € de dificil implementacdo, pois sequer conta com o apoio de toda a
comunidade envolvida, principalmente dos usudrios finais. Conforme levantamento
realizado por CALDAS (2000), em artigo que também trata de projetos na area de
Tecnologia da Informacdo ndo bem sucedidos, “30% dos respondentes afirmou que o
envolvimento dos usudrios toi baixo ou insuficiente”.

Ainda segundo pesquisa publicada pelo Standish Group sdo dez os principais fatores
que fariam um projeto bem sucedido. Ainda que nem todo projeto precise apresentar
todos os dez, quanto mais fatores, maior seria o nivel de confiabilidade do projeto. Vide

tabela a seguir adaptada de artigo do Standish Group:
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Dez Fatores de Sucesso Pontuacdo
1) Envolvimento dos Usuarios 20 Pontos
2) Suporte dos Executivos 15 Pontos
3) Objetivos de Negocios Claros 15 Pontos
4) Gerente de Projeto Experiente 15 Pontos
5) Pequenos Milestones 15 Pontos
6) Requisitos Bésicos Solidos 10 Pontos
7) Equipe Competente 5 Pontos
8) Planejamento Apropriado 5 Pontos
9) Ownership | 5 Pontos
10) Outros 5 Pontos

Tabela 6 - Dez Fatores que fazem um Projeto ser bem Sucedido

(Adaptado de: The Standish Group International, 1999).

Dentre os fatores identificados pelo Standish Group chama aten¢do a importincia
atribuida ao Envolvimento dos Usuarios, fator por si s6 responsabilizado por 20% do
sucesso dos projetos. Desta forma, ndo causam surpresa nem estranheza os tatos de que
decisdes tomadas sem que se tenha ouvido a opinido dos diterentes grupos da empresa,
e processos de implantacdo em que todos os envolvidos ndo possam expressar suas
idéias, ndo levem aos melhores resuitados. Segundo LAURINDO (1995) “a
participa¢do do usudrio, visando a um desenvolvimento eficiente e eficaz de sistemas de
informacdo. ndo ¢ feita apenas pela distribui¢do de microcomputadores, terminais e
outros equipamentos e do extensivo treinamento em cursos de software”.
Detinitivamente, quando os Executivos ou lideres de projeto acreditam que ndo
precisam mais ouvir outras opinides. quando acreditam desde cedo que ha consenso em
relagdo as propostas de implementaco que estdo sendo discutidas, € quando acham que
0s argumentos contrarios sio fracos e irrelevantes diante dos ‘fortes’ argumentos a favor
da iniciativa, entdo hd maiores chances de termos dificuldades durante ou apds o
periodo de implantagdo da nova tecnologia e dos novos processos de negocios.

Segundo CROSS (2001) um bom exercicio a ser realizado pelos lideres de projetos para
evitar os perigos do aparente consenso quanto as idéias que estdo sendo apresentadas, ¢

adotar a posi¢do de seu adversario e assumir que esta posi¢do € legitima: “gerar uma
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lista de argumentos que suportem o ponto de vista de seu adversario pode ajudar as
pessoas a reconhecer o viés de suas premissas ¢ 0s méritos da posi¢do dos outros”. Esta
analise ajuda a identificar potenciais dificuldades que podem ocorrer durante a execucdo
do projeto. e desta forma planejar a melhor forma de mitiga-los. Ou seja, ao invés de
desconsiderar os pontos levantados por seus oponentes uma boa pratica seria a de ouvi-
los, analisar estes pontos, e planejar agées que minimizassem a chance de sua
ocorréncia.

Ainda segundo um outro autor, McAFEE (2003), “quando os novos processos de
negocios sdo complexos e falhas na especificagdo sdo uma armadilha provavel é um
erro decidir sobre a configuragdo do processo muito rapidamente ou sem procurar
informacdo suficiente”. Ou seja, quanto maiores e mais complexos os projetos, € quanto
mais processos de negocios estiverem sendo afetados pelas propostas de
implementac¢do, mais tempo deveria ser dedicado a uma boa analise antes de se tomar a
decisdo de implementagdo e mais tempo deveria ser dedicado a realizagdo de um bom
planejamento do projeto. Ainda segundo McAFEE (2003), “nestas situagdes um estilo
de liderang¢a que construa um consenso é necessario. Os lideres da implementagdo tém
que trazer os provaveis usudrios para junto de si, movendo os projetos mais devagar,
colhendo seus inputs, e ratificando suas escolhas”. A decisdo de implementagdo tem que
ser sentida pela organizagdo como a decisdo de um grupo coeso, de uma equipe, pois
durante todo o processo de implementacdo o esforco de toda esta equipe sera
demandado: se ndo ¢ estabelecido um consenso dentro da organizagido antes de ser
iniciado o processo, na frente serd muito mais dificil contar com o apoio daqueles

Fecursos essenciais para garantir o sucesso do projeto.
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4.1.3. A FANTASIA DO SUCESSO

Um outro ponto que deve ser levado em conta, segundo nos lembra LOVALLO (2003)
¢ a Fantasia do Sucesso: “ao planejar iniciativas de grande importancia, o executivo
costuma exagerar os beneficios e subestimar os custos, ditando o proprio fracasso”.
Segundo esta visdo “‘0 executivo toma decisées com base num otimismo ilusério, € ndo
na pondera¢do racional de ganhos, perdas e probabilidades... Imagina cendrios de

sucesso € fecha os olhos para o potencial de equivocos e erros de calculo”.

4.1.3.1. O VIES OTIMISTA

Isto advém do fato que grande parte das pessoas € otimista grande parte do tempo. Sdo
poucas as pessoas que comec¢am o ano dizendo que “este ano sera pior que o anterior”;
no minimo a situagdo vai se estabilizar no patamar que esta. Os executivos das empresas
em seus discursos também n3o afirmam que as empresas parardo de crescer — oS
discursos sdo sempre recheados de palavras de otimismo, que apontam para um futuro
melhor, com melhores resultados, com maiores lucros, com ganhos de participagdo de
mercado, entre outros. Ndo € comum ouvir pessoas € executivos dizendo que o proximo
periodo sera pior, que as empresas terdo piores resultados, que as empresas perderdo
participagdo de mercado, que havera menos emprego, etc. Como a grande maioria faz
previsdes de sucesso, previsdes otimistas, € é impossivel que todos alcancem o primeiro
lugar de participagdo no mercado, com os melhores resultados, ¢ a0 mesmo tempo, €
certo que havera desapontamentos. E certo que muitos errardo suas previsdes
exageradamente otimistas ¢ ndo verdo os retornos dos investimentos realizados com
base nestas previsdes. E a culpa sera atribuida, como nos coloca CROSS (2001), em
fatores externos incontrolaveis, como o clima ou a intlacdo.

Em artigo publicado em Janeiro de 2004 na revista Veja, Alexandre Oltramari
questionou dez Economistas sob o ponto de vista do crescimento do desemprego e da
renda, se o Brasil estaria este ano pior igual, methor ou muito melhor do que no ano
anterior. Dos dez Economistas entrevistados oito (80%) atirmaram que o Brasil estaria
melhor sob estes pontos de vista do que em rela¢do ao ano anterior; outros dois (20%)
afirmaram que o Brasil estaria muito melhor; nenhum dos entrevistados declarou

acreditar que a situagdo do pais estaria pior ou igual a do ano anterior. E evidente que
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todos os profissionais entrevistados tém suas razdes para acreditar na melhora da
situagdo do pais sob estes pontos de vista, a questdo ndo ¢ esta. O ponto que deve ser
refor¢ado aqui € que um leitor leigo, ou mais desavisado, pode interpretar o resultado de
uma entrevista como esta. com um tom excessivamente otimista, COmo um CONSenso
generalizado a respeito da melhora da situacdo. Pode deixar de atentar aos riscos
também existentes no cendrio, e iniciar investimentos baseados numa perspectiva
excessivamente otimista.

Nio se quer aqui instaurar uma apologia contra uma boa dose de otimismo. Uma boa
dose de otimismo, controlada, ¢ capaz de gerar motivagdo suficiente para que as pessoas
¢ as organizagOes trabalhem para realmente alcangar seus objetivos, alcangar o sucesso.
O otimismo ¢é fundamental no dia a dia para motivar e criar o entusiasmo suficiente para
que se marche rumo a um objetivo de melhoria, enfrentando as situagdes dificeis e os
obstaculos que nos sdo apresentados ao longo do percurso. Como coloca novamente
LOVALLO (2003), “um Presidente, Gerente de divisdo ou patrocinador de projetos
precisa ser otimista ¢ realista ao mesmo tempo... deve garantir que o pessoal de
planejamento adote a visdo externa ao decidir onde investir no momento de optar entre
iniciativas concorrentes™. Esta dose de realismo ajuda a ‘manter nossos pés no chéo’ e

tomar decisdes mais acertadas.

4.1.3.2. EVITANDO O VIES OTIMISTA

Nao se deseja aqui desenvolver o lado pessimista dos lideres de projeto de nossas
organizacdes. E evidente que ninguém objetiva o fracasso, mas mesmo assim o fracasso
acontece para muitos que se colocam a frente de novas iniciativas. E € nosso papel
cercar nossos planejamentos ¢ decisdes de dados e andlises que mostrem 0s riscos €
perigos a serem entrentados ao longo do caminho e como evita-los. De posse de dados
levantados com cautela ¢ critério, e conscientes dos desafios a serem enfrentados,
conseguimos tanto tomar decisoes mais acertadas quanto realizar planejamentos mais
realisticos.

O perigo a evitar. como aponta LOVALLO, é que “executivos e seus subordinados
tomam como ponto de partida um plano preliminar tragado pela pessoa ou equipe que
propde a iniciativa... O plano inicial tende sempre a acentuar o positivo, pois foi

concebido de forma a defender a idéia do projeto” (LOVALLO, 2003). Ou seja, mais
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uma vez, ¢ interessante ressaltar que se deve sempre tomar o cuidado de ouvir opinides
e 1déias de grupos diferentes, que tenham uma visdo diferente da visdo criada
internamente ao grupo de trabalho ou a organizacdo que esta propondo a iniciativa.
Somente desta maneira seria possivel identificar e contornar as principais chances de

fracasso.



140

4.14. ATE QUE PONTO A IMITACAO DA CONCORRENCIA
LEVA AOS MESMOS RESULTADOS?

Um ponto muito importante a ser lembrado € que um caso de sucesso de implementagao
observado em uma determinada empresa, num determinado pais, num determinado
momento pode ndo produzir os mesmos resultados numa outra empresa (mesmo que
semelhante), num outro pais ou em outro momento. Este ponto é abordado por HAMEL
(2000): “As estratégias convertem porque as formulas de sucesso sdo imitadas em
profusdo... Evidentemente, ndo ha nada de errado na imitagdo. desde que se assegure
diferenciag¢do estratégica em outras areas do negdcio”. SO que a medida que as
principais empresas dentro de um mesmo setor adotam as mesmas ‘melhores praticas’,
todas passam a operar de maneira similar, oferecendo a seus clientes produtos e servigos
semelhantes, o que faz com que a vantagem competitiva gerada por estas praticas
desapareca. Segundo HAMEL (2000), “Em geral, os campedes de criagdo de riqueza
possuem estratégias altamente diferenciadas... Enfrentam concorrén%:ia, mas dispdem de
capacidades Unicas, de ativos exclusivos, de proposi¢des de valor sem igual... A
estratégia que ndo for diferente estara morta”.

CROSS (2001) traz também um caso em que executivos americanos realizaram um
investimento consideravel em suas operacdes na Asia partindo da premissa que
poderiam ser tdo bem sucedidos la como eram nos Estados Unidos: tomaram uma
decisdo de investimento desprezando um cenario financeiro e operacional diferente do
americano e acreditando na capacidade da empresa de ser bem sucedida como era nos
Estados Unidos, e obtiveram resultados pitios. Este exemplo nos mostra que mesmo
dentro da mesma empresa investimentos realizados em unidades diferentes e em
momentos diferentes podem produzir resultados completamente adversos. Isto acontece
também quando se decide adotar as mesmas tecnologias € 0s mesmos processos de
negocios que foram bem sucedidos anteriormente em nossos concorrentes ou mesmo
em outras unidades da mesma empresa. sem antes atentar as diferencas internas das
organizacdes ou mesmo diferen¢as nos cenarios onde esta esta inserida (que podem até
mesmo ser diferengas de natureza cultural como sera discutido mais a frente).

E de se esperar, portanto, que uma mesma solucdo de Tecnologia da Informacdo
(exemplo, algum soffware de prateleira - COTS) aplicada a diferentes organizagdes, ou

em diferentes paises, ou em diferentes momentos, traga diferentes resultados, variando
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dos excelentes resultados aos catastroficos. Tentando evitar esta dificuldade a maioria
das empresas, durante o processo de implementacdo destas solugdes, altera alguns de
seus processos de negocios, ou mesmo altera o template de processos de negocios
sugerido pelo fornecedor de TI. tentando encontrar um melhor casamento entre os
processos de negdcios da organizacdo e a solucdo tecnologica que estd sendo proposta.
Segundo MCcAFEE esta ¢ uma das principais armadilhas dos processos de
implementacdo, que pode ser chamada de falha na especificagdo (do inglés
misspecification): “a organizacdo acaba com um sistema que funciona tecnicamente,
mas que ndo melhora a execu¢do dos processos de negocios. A falha de especificacdo
pode também ser resultado de tentativas de modificar o template de processo de
negocios fornecido pelo fornecedor de TI” (McAFEE, 2003). O perigo aqui, ao
alterarmos os femplates sugeridos pelo fornecedor de TI é de que aquela aplicagdo
desenhada para ser operada segundo uma Idgica preestabelecida ndo funcione
corretamente quando implementada sobre processos de negocios diferentes: a propria
ordenacio dos processos de negocios pode, por exemplo, resuitar em entrada de dados
numa ordem diferente da esperada. e causar erros de cdlculos internamente ao sistema,
gerando situagdes como falta ou excesso de pecas nos estoques.

Apesar das organizagdes conhecerem estas dificuldades. mais e mais estas estardo
trocando seus sistemas legados e principalmente seus sistemas proprietdrios por
solu¢des mais integradas e automatizadas. [sto continuara a acontecer porque realmente
existem vantagens economicas na ado¢do de solugdes padronizadas que sao
desenvolvidas e mantidas por uma empresa unica, € cuja capacidade central (core
competence) ¢ o desenvolvimento de sistemas. SO que as claras vantagens econdomicas
da adogdo destas solu¢des ndo deveriam estar sendo contrabalan¢adas com as, muitas
vezes despercebidas. desvantagens em termos de processos de negdcios tais quais a
perda de ftlexibilidade. maior burocracia, etc. Neste sentido, PRAHALAD &
KRISHNAN (1999) mencionam: “Em algumas industrias... as empresas devem inovar
para sobreviver... nestas industrias as aplica¢des de sofhware estdo transformando o
modelo de negdcios por inteiro... A padronizagdo com um unico provedor de sistemas
pode ser inapropriada”. Ainda segundo McAFEE “a menos que os lideres de
implementagdo... considerem cada projeto como um esfor¢o unico — com seus truques €

requisitos especificos da empresa — o trabalho de transformagdo tecnologica dos
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negocios continuara cercado de catastrofes e altos indices de falhas e desapontamento”
(McAFEE, 2003).

Pode-se entdo dizer que cada empresa ¢ unica, que cada unidade de uma empresa ¢
anica, e que cada momento no qual esta sendo tomada uma decisdo de investimento €
unico. O ambiente onde esta inserida a empresa muda constantemente, ¢ se forem
realizadas analises deste ambiente, por exemplo, conforme proposto por Porter, em
momentos distintos obteriamos resultados diversos que demandariam estratégias e agoes
diversas para cada um dos distintos momentos. Conforme mencionado por CROSS
(2001) “os rapidos avangos nas tecnologias de informagdo e de produ¢do combinados
com a expansido global e com a competi¢do criaram um ambiente de negodcios onde a
mudanca € a norma”. E uma vez que a mudanga € a norma deve-se examinar sempre
com cautela as diferencas existentes entre as condi¢des existentes nos casos de sucesso
que nos sdo trazidos e o contexto atual da empresa que tenta decidir sobre a
implementagdo da mesma tecnologia, inclusive analisando o ambiente onde ela esta
inserida.

Cabe aqui levantarmos uma discussdo, se nao nova, pelo menos bastante interessante: se
sua empresa e seus principais concorrentes estido adotando solugdes de Tecnologia da
Informac¢do se ndo idénticas pelo menos semelhantes, se modificam seus processos de
negocios de acordo com templates estabelecidos pelos principais fornecedores destas
solugdes ou pelos gurus do momento, se estdo integrando seus sistemas com Seus
fornecedores e clientes, se estdo cada vez mais se tornando iguais umas as outras, de
onde surgira a diferenciagio entre as empresas? Quais fatores no futuro serdo
responsaveis pela geracdo de vantagem competitiva, € nos permitirdo obter margens de
lucro maiores que a concorréncia? Uns dizem que sdo as pessoas que serdo as
responsaveis por gerar este diferencial, outros dizem que serdo as empresas que tiverem
maior capacidade de inovar e criar solugdes novas. Nlﬁo se pretende responder aqui a
estas perguntas, a inten¢do. pelo menos por enquanto, € a de estimular a discussao sobre
este assunto.

LAURINDO (2001) ja nos dizia que “‘cada vez mais as empresas usam OS mesmos
‘pacotes’, contratam os mesmos grandes fornecedores e servigos similares.
Conseqiientemente. uma maior competitividade ndo viria de aplicacles especiticas,
facilmente imitaveis, mas da alavancagem de uma boa gestdo dos ativos de TI, mais

dificil de ser copiada”. Ou seja, a questdo do sucesso ou ndo de um projeto baseado em
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novas tecnologias ndo ¢ conseqliéncia da tecnologia em uso por si propria, mas sim de
uma série de outras caracteristicas que determinam o modo como estas tecnologias sao
aplicadas naquela organizagdo em especifico. Estas outras caracteristicas estdo muito
mais ligadas a tatores organizacionais, culturais, politicos e administrativos do que a

aspectos técnicos como acontecia no passado.
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4.2. RESISTENCIA INTERNA AS MUDANCAS

Um outro fator que tem prejudicado muitos os processos de implementacdo de novas
tecnologias nas empresas ¢é a resisténcia interna as mudangas. A resisténcia do pessoal
interno pode gerar atrasos nos projetos, pode causar a implementacdo apenas parcial das
solugdes comprometendo os beneticios pretendidos no inicio do processo, e pode até
mesmo fazer com que a solugio implementada seja abandonada no dia a dia pos-
implementacdo perdendo-se todo o investimento realizado. Algumas das formas que a
resisténcia interna as mudangas se apresenta sio:

# A ndo participa¢do nos processos de analise da solu¢do que esta sendo proposta
e no redesenho dos processos de negocios da organizacao;

# O receio das mudangas e a demora na aprovagdo dos novos processos de
negocios, causando lentiddo nas etapas intermediarias dos projetos e atrasos nas
implementacgdes;

~ O uso parcial, incorreto, ou 0 ndo uso das solu¢des implementadas.

A 1déia aqui ¢ discutir brevemente cada um destes itens.



4.2.1. A FALTA DE PARTICIPACAO DA ORGANIZACAO

A resisténcia as mudancas € mais facilmente identificada principalmente nos grandes
projetos que impactam varias areas de negocios dentro da organizacdo. Ao comegar a
sentir desconforto em relagdo as alteragdes propostas, e por ndo estarem alinhados com
0s grupos que estdo liderando a iniciativa, alguns outros grupos simplesmente tentam
mina-la, por exemplo, ao ndo participar das reunides com os fornecedores ou reunides
criticas de tomada de decisdo. Segundo McAFEE, “a resisténcia aparece quando as
pessoas ndo estdo niveladas sobre como, ou se a implementac¢do deveria prosseguir. Isto
acontece... quando os processos de negocios sdo novos — distantes das maneiras atuais
de se fazer negocios” (McAFEE, 2003).

Esta dificuldade pode ter sua origem numa ma comunicag¢do entre os lideres da
implementacdo e as demais areas envolvidas. Em algumas situagdes uma area especifica
da empresa inicia um processo de analise e decisdo de implementagdo de uma nova
tecnologia sem consultar as demais — quand'o as discussdes ja estdo bem avancadas
tenta-se conseguir a participacdo das demais 4reas, que neste momento se sentem
‘traidas’ por terem sido envolvidas numa etapa em que as decisdes mais importantes ja
foram tomadas. Neste caso a falha de comunicagio € dos lideres de projeto, que acabam
gerando uma situagdo desconfortavel dentro da organizacdo, e que pode fazer com que
areas importantes da organiza¢do nao participem ou participem de maneira inadequada
do processo de decisdo e de implementagdo, levando a dificuldades quando da
implementacdo. ROSS & WEILL (2002) também discutem este aspecto: “... os
fracassos resultaram de suposi¢des de que um'da'des de TI ou consultores poderiam
implementar os sistemas enquanto a diretoria cuidava das tarefas do dia-a-dia... Na
verdade, novos sistemas. em si, ndo tém valor: o valor deriva de processos de negdcios
novos ou replanejados”.

Em outras situacoes. como ja discutido brevemente em topicos anteriores, os lideres
responsaveis pela iniciativa até estabelecem uma linha de comunicacdo com o restante
da organizagio, entretanto ndo implementam mecanismos que garantam que as demais
areas serdo ouvidas, e que garantam que seus comentarios serdo analisados e
incorporados. Quando o restante da organizagdo percebe que ndo esta sendo ouvido,
simplesmente deixa de participar do processo e deixa de contribuir para a construgdo de

uma proposta mais solida que represente os interesses da organiza¢cdo como um todo. O



146

resultado ¢ que em etapas posteriores estas areas atuardo contra a iniciativa, causando
ruido no processo decisdrio, disseminando argumentag¢do contraria a continuidade do
projeto, € interferindo no processo de aprovagdo pela alta geréncia: quando os niveis
mais altos da organiza¢io forem questionados quanto a continuidade do processo muito
ruido ja tera sido gerado. a falta de consenso sera clara, e os lideres de projeto estardo
enfraquecidos, reduzindo em muito as chances de sucesso da iniciativa.

Para que uma efetiva participagdo de todas as dreas da organizagdo seja alcangada €
fundamental que todos os afetados” sejam envolvidos desde o comego, que possam
opinar, e que possam criticar as propostas dos fornecedores. E importante que os lideres
dos projetos identifiquem as areas onde existem os maiores focos de resisténcia,
conversem pessoalmente com seus lideres, e fagam-nos se sentir mais confortaveis em
relagdo a ivniciativa. Quando os lideres destas areas sentem que estdo sendo ouvidos, que
seus comentarios estdo sendo incorporados, € que sdo pega-chave para o sucesso da
iniciativa, eles mudam de lado: eles passam a colaborar com o projeto ao invés de
somente tentar ataca-lo. Passam a incorporar informacado valiosa nas etapas iniciais, que
permitira uma melhor especifica¢do das necessidades da empresa como um todo junto
aos potenciais fornecedores. E, conforme discutido anteriormente. ¢ muito importante
ter uma adequada especiticacdo e consenso quanto aos requisitos do projeto antes que
qualquer atividade seja iniciada — alterar o escopo em etapas posteriores para remendar
o que ndo foi previsto sai muito mais caro, € produz um resultado de geralmente bem

menor qualidade.
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4.2.2. O RECEIO DAS MUDANCAS CAUSANDO DEMORAS

Quando determinados grupos dentro da organizacdo se sentem desconfortaveis quanto a
iniciativa, podem se estabelecer movimentos contrarios a iniciativa na organizagao.
Enquanto os lideres de projeto tentam detendé-lo, rebatendo as argumentagdes
contrarias em discussdes quase que infindaveis e trocas de acusagdes, ndo apenas a
oportunidade de elaborar um planejamento mais rico e detalhado esta sendo perdida,
mas muito tempo estard sendo perdido também. E tempo custa caro para as empresas:
considere-se o tempo dos recursos envolvidos nas discussoes (que geralmente sdo os
recursos mats especializados e mais caros das organizagoes), o tempo dos gerentes €
executivos, o tempo contratado junto as consultorias que auxiliam os processos de
implementacdo. etc. Quanto mais o projeto se arrasta em discussdes intermindveis mais
caro fica. N@o sdo raros os casos de implementacoes que poderiam ter sido executadas
no perfodo de um ano. por exemplo. e se arrastaram por trés ou quatro anos sem ao
menos entregar os resultados prometidos no inicio.

E sabido que os aspectos negativos se propagam com muito maior rapidez do que os
| aspectos negativos. Se determinados grupos comecam a criticar negativamente a nova
iniciativa, as criticas come¢am a ser ouvidas e incorporadas pelas demais areas da
organiza¢do — logo muitos estardo falando que “‘o novo modo de trabalho é menos
eficiente que o atual”, que “¢é uma insensatez insistir na continuidade desta iniciativa”,
que “as mudancas que estdo sendo propostas ndo trazem benetficios reais para a
empresa”, entre tantos outros comentarios ‘de corredor’. Em contrapartida comentarios
positivos sdo muito mais tracos: em geral é muito mais dificil ‘vender uma idéia’ do que
derrubad-la. Por isto ¢ importante haver, o quanto antes, aliados que nos ajudem ou nos
suportem na divulgacdo dos pontos fortes das novas idéias. _

Mais uma vez aqui a solucdo ¢ ter seus ‘adversarios’ trabalhando a seu lado, ndo contra.
E muito mais razoavel investir tempo antes envolvendo as diferentes 4reas e explicando
os detalhes das propostas que estdo sendo apresentadas do que perder muito mais tempo
depois tentando convencé-los a mudar de idéia. Como coloca McAFEE. “quando
muitos grupos sdo afetados pelos novos processos e temem que o cerne de seus esfor¢os
— ¢ logo a missdo da empresa — possam ser comprometidos pela implementacdo... eles
vdo, quase naturalmente, querer prosseguir mais devagar’ (McAFEE, 2003). E

prosseguir mais devagar nas etapas iniciais do processo ndo ¢ um demérito ao projeto —
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¢ bem melhor que para-lo um pouco adiante. Principalmente nas mudangas mais
complexas algum tempo tem que ser previsto para que toda a organizacdo se familiarize
com as propostas de mudanca, apreenda os novos conceitos de negdcios que estiverem
sendo propostos, ¢ se prepare para implementar as mudang¢as. Quanto mais efetivo for
este processo de nivelamento de informagdes nas etapas iniciais do processo. mais
rapidamente os diferentes grupos se familiarizardo com as novas idéias, e mais

participardo das etapas posteriores, acelerando-as.
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4.2.3.0 USO PARCIAL OU NAO USO DAS SOLUCOES DE TI

Uma das mais graves conseqiiéncias das resisténcias internas as mudangas toma forma
somente depois que a solu¢do esta implementada: os grupos contrarios a iniciativa
utilizam apenas parcialmente o sistema de informag¢des que foi implementado, ou
inserem dados incompletos, ou ainda pior, ndo o utilizam. Como consequéncia
posterior. as dreas que dependem de informag¢des daqueles grupos recorrem a meios
alternativos de obten¢do da informagdo que necessitam para desenvolver seu trabaltho, e
paulatinamente também deixam de utilizar o novo processo implementado. Lentamente
o sistema vai deixando de ser utilizado, o novo processo de negocios entra em
descrédito, alguns grupos comentam que o novo de processos de negdcios ‘ndo pegou’,
e em pouco tempo todo o investimento realizado € perdido.

Como nos diz novamente McAFEE (2003), “Quando as pessoas tém uma escolha elas
podem ignorar a nova tecnologia, especialmente se ela afeta uma tarefa central ou se é
uma tecnologia muito nova”. Quando os grupos mais resistentes descobrem estas
brechas no novo processo de negocio, que lhes permite continuar trabalhando com os
processos de negocios anteriores, € natural a op¢do pelo que € mais familiar, mais
conhecido. ¢ que ndo otfereca riscos. A equipe de projeto deve se cercar de cuidados
para garantir que a Unica forma de trabalho pos-implementagido seja o novo processo de
negocios, € que todos os envolvidos recebam treinamento adequado para trabalhar da
maneira estabelecida durante o processo de implementagdo. No caso da substituicdo de
sistemas legados. ou de sistema proprietarios deve-se tomar o cuidado de planejar a
desativagio gradual das antigas aplicag¢des. migrando-se os dados em uso para 0 novo
ambiente, ou também limitando os acessos as aplicacdes antigas a simples pesquisa.

Se estes cuidados ndo forem tomados os beneficios da implementagdo sdo certamente
impactados, pois além da empresa arcar com os custos de manutencdo dos sistemas
antigos ¢ dos novos ao mesmo tempo, ainda ndo desfrutara dos possiveis beneficios
trazidos pela maior integragdo entre as diferentes areas. S3o muitos os casos conhecidos
em que apos a implementacdo da nova tecnologia os antigos sistemas tiveram que
continuar a ser mantidos porque “informag¢des historicas importantes ndo toram
migradas” ou porque “meus funcionarios ainda ndo receberam treinamento adequado e
ndo estdo preparados para trabalhar no novo sistema”. Estas ‘desculpas’ sdo reais, ¢ em

muitos dos casos sdo apenas ‘a ponta do iceberg’. Estas desculpas podem estar
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escondendo o descontentamento de uma organiza¢do por ndo ter sido envolvida no
processo de decisdo e de implementacdo, podem estar escondendo o desconforto em
relacdo aos novos proceséos de negodcios, entre outros topicos ja discutidos
anteriormente.

MCcAFEE (2003) também comenta que o problema de ndo uso pode ocorrer também
quando a nova tecnologia precisa ser operada no dia a dia por pessoal que ndo estd
familiarizado com equipamentos mais sofisticados. Nestes casos ndo somente
treinamento especifico a respeito das novas tecnologias precisa ser ministrado, mas
também treinamento basico que estabeleca um patamar minimo de familiaridade com as
ferramentas de tecnologia que para a maioria de nds € de uso corriqueiro, e fazem parte
do nosso dia a dia. Esta dificuldade acontece principalmente em unidades fabris, onde
os funciondrios por muitos e muitos anos desenvolveram processos de trabalho
puramente manuais. Ao se introduzir processos automatizados que utilizam
equipamentos de informatica como micro computadores, que para muitos de nds sio
equipamentos de uso corriqueiro, podemos impactar os projetos por ndo termos tido a
sensibilidade de identificar que os recursos humanos disponiveis ndo estdo capacitados
a utilizarem os equipamentos que fazem parte dos novos processos de negdcios.

Uma organizag¢io resistente a mudanga também pode ndo ter percebido a importancia de
se inserir dados corretos nas novas aplicagdes. Pode ndo ter percebido o impacto nas
demais areas do mau uso das tecnologias implementadas, e causar sérias dificuldades
para toda a organizacdo. Mais uma vez deve ser ressaltada a importancia do correto
treinamento dos operadores, de forma a abranger n3o somente os aspectos praticos da
operacdo das novas tecnologias, mas também como forma de conscientizar todos os
envolvidos que a empresa passa a trabalhar de uma forma mais integrada. onde o erro de
uma area pode imediatamente refletir em erros nas demais areas conforme o fluxo de

trabalho interno da empresa.
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4.3. ASPECTOS CULTURAIS

Alguns dos principais erros que podem ser encontrados nos projetos (ressaltando-se
aqui novamente os projetos de Tecnologia da Informacdo), como apontou KOTTER
(1996), ¢ sintetiza CORREA (1998) sdo os aspectos comportamentais. Entre os erros
citados por KOTTER ¢ CORREA destaque-se aqui o fato dos processos de
implementagdo ndo ‘ancorarem’ as mudang¢as nos processos de negocios na cultura da
empresa: “‘mudanc¢as organizacionais revertem-se facilmente; fazer as mudangas se
incorporarem a organizagdo ¢ essencial” (CORREA, 1998). Em algumas situagdes a
cultura organizacional é tdo forte e tdo marcante que um dos principais fatores
intervenientes ao processo de implementacdo € tentar fazer com que a organizagdo
trabalhe de uma maneira diferente, 0 que em muitos casos ndo € possivel. Existem casos
em que a cultura organizacional ¢ um dos fatores criticos do sucesso da empresa, € a
mantém coesa, o que por si s6 ¢ um diferencial de vantagem competitiva que deveria ser
mantido. Por ndo identiticar que a solu¢do tecnoldgica deveria ser adaptada a algumas
das praticas estabelecidas culturalmente aceitas neste ambiente (e ndo o contrario)

alguns projetos levam a resultados piores em relacdo ao processo anterior.



4.3.1. CULTURAS NACIONAIS - HOFSTEDE

Segundo ROSENZWEIG (1994) as questdes culturais estdo se tornando mais
importante a medida que cada vez mais negocios sdo conduzidos através das fronteiras
nactonais. Ha alguns anos atrds, apenas uma pequena percentagem dos gerentes das
empresas tinha contatos diretos com gerentes de outros paises. Agora, com a
prolifera¢do no cenario empresarial de empresas multinacionais. de aliancas estratégicas
internacionais, € de joint ventures, 0s contatos e transagdes internacionais sdo muito
mais treqiientes. O mesmo aconteceu com relagdo as aplicagdes da area de Tecnologia
da Informagdo: ja é bastante comum que projetos de desenvolvimento e implementagdo
de solucdes de TI ultrapassem as fronteiras nacionais: projetos iniciados nos Estados
Unidos podem utilizar recursos de desenvolvimento de paises como China e India, e
acabar sendo implementados em paises como Alemanha, Australia ou Brasil. Também ¢
bastante comum, principalmente nas grandes corporagdes multinacionais, que se tente
padronizar tanto os sistemas de informag¢do que sdo utilizados quanto os processos de
negocios que sdo suportados por estes sistemas, objetivando-se alcangar reducdo de
custos no nivel corporativo (custos de aquisicdo e manuten¢do dos sistemas de
informagdo). Como existem diferencas culturais entre os usuarios em diferentes paises €
quase natural que a solucdo esteja mais adequada aos processos de negocios de uma das
divisdes — geralmente a que iniciou o projeto e passou ao fornecedor da tecnologia os
requisitos para seu desenvolvimento. Mesmo que os projetos de implementac¢do tentem
padronizar os processos de negocios para todas as divisdes ao redor do mundo, sempre
existirdo diferentes maneiras de se utilizar os recursos dos sistemas de informacdo como
resultado das diferencas culturais existentes entre os diferentes paises.

Conforme comenta também ROSENZWEIG (1994), Cultura € um conceito complexo €
ndo traz consigo uma definicdo simples. Uma defini¢do com a qual alguns estudiosos
trabalham ¢ a de que “Cultura é um sistema compartilhado de significados, idéias e
pensamentos” (ROSENZWEIG, 1994). Ainda segundo VAN MAANEN & LAURENT,
citados por ROSENZWEIG (1994): “Cultura é adquirida naturalmente ao longo da vida
através da interagdo com outros”. Ou seja. naturalmente, ao longo de sua vida, e
dependendo do contexto cultural onde esta. inserido. o ser humano adquire
caracteristicas culturais proprias, e que podem variar drasticamente de uma determinada

comunidade para outra. Em se tratando do ambiente de negdcios em particular, ¢ de se



esperar também que as diferencas culturais influenciem a maneira como as pessoas
trabalham e lidam com situagdes com que se defrontam no dia a dia. O ponto aqui é:
tentar tazer com que pessoas de diferentes culturas trabalhem de maneiras similares.
seguindo 0os mesmos padrdes € 0s mesmos processos de negocios, nem sempre € uma
boa idéia. e pode levar a grandes dificuldades durante a implementagdo de novas
tecnologias. A fim de minimizar estas dificuldades ¢ importante entender as diferencas
culturais entre os diversos participantes de um determinado projeto, principalmente em
se tratando de projetos que afetem diferentes paises. Quanto a este ultimo aspecto,
ROSENZWEIG (1994) lembra que as culturas podem ndo coincidir perfeitamente com
as nagoes, ¢ que os cidaddos de um determinado pais podem ser substancialmente
diferentes uns dos outros, mas que como uma primeira separa¢do € util pensar nas
culturas em um nivel nacional. De forma a alcangar melhor entendimento das diferengas
culturais entre as na¢des, ROSENZWEIG (1994) utiliza-se de uma classificacdo de
paises segundo quatro dimensdes, de acordo com o proposto por GEERT HOFSTEDE

(1980), e como sera analisado ao longo do proximo item.

4.3.1.1. DIMENSOES DE CULTURAS NACIONAIS (HOFSTEDE)

Ao analisar dados levantados juntos a milhares de funcionarios da IBM em mais de
quarenta paises HOFSTEDE (1980) conduziu uma das pesquisas mais importantes
sobre culturas nacionais — ele comparou comportamentos de pessoas que trabalhavam
para esta mesma empresa, com cargos e posi¢des similares, € encontrou sensiveis
diferencas no comportamento e atitude destas pessoas. Como resultado da anélise das
respostas coletadas. HOFSTEDE identificou algumas dimensdes bdsicas de valores
relacionados ao trabalho (bipolares), e que permitiriam descrever a cultura de um pais:
individualismo/  coletivismo. distdncia  hierdarquica, masculinidade/  feminilidade.
aversdo d incerteza. € orientacdo a longo/ curto prazo.
a) Individualismo/ coletivismo:

ROSENZWEIG (1994) define individualismo como a tendéncia das pessoas de verem a
si mesmas como individuos, € ndo como parte de um grupo. Nas culturas individualistas
as pessoas tendem a se preocupar com suas realiza¢des pessoais, direitos individuais, e
independéncia. Segundo KHOURY (2002) é o grau em que as pessoas preverem atuar

individuaimente ao invés de participar momo membros de grupos.
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Em organizagdes excessivamente individualistas haveria dificuldade, por exemplo, de
se implementar aplicacdes tipo ERP, que integram varias areas de uma empresa, ou tipo
PLM, cuja base ¢ o estabelecimento de um fluxo e trabalho para se obter colaboragdo
entre varios grupos, departamentos ou areas dentro de uma mesma organiza¢do para

realiza¢do de uma determinada tarefa.

b) Distancia hierarquica:

Segundo KHOURY (2002), a distancia hierarquica pode ser definida como o grau de
desigualdade entre as pessoas de uma mesma populacdo. Segundo ROSENZWEIG
(1994) nas sociedades de grande distancia hierdrquica as pessoas de diferentes niveis
estdo bastante distantes — os subordinados aceitam suas posi¢des € demonstram respeito
e obediéncia com relacdo a seus chefes.

Nas sociedades de alta distancia hierarquica os chefes se demonstram poderosos,
carregam privilégios. e geralmente exigem respeito por parte de seus subordinados, que
sdo dependentes destes chefes. Ndo ¢ dificil imaginar que neste tipo de sociedade a
implementacdo de tecnologias e processos de negocios que aumentem a colaboragdo
entre as pessoas, que otimizem os fluxos de trabalho, € que reduzam ou eliminem as
aprovacdes gerenciais necessarias, pode representar um choque cultural para a

organizacio e pode impactar o sucesso destas iniciativas.

¢) Masculinidade/ feminilidade:

Segundo ROSENZWEIG (1994), HOFSTEDE utiliza o termo ‘masculinidade’ para
representar a preferéncia cultural por realizagdo, competicdo, pProgresso € Sucesso
material; enquanto ‘feminilidade’ representaria o cuidado com os outros (solidariedade),
a manutencio de relacionamentos, uma alta qualidade de vida. e mesmo a aten¢do com
os mais fracos. Segundo KHOURY (2002) nas organizag¢des ‘masculinas’ o foco € dado
para o dinheiro. para as realiza¢des ¢ progressos materiais. nestas organizagoes a
preservagio de crescimento € prioridade maxima, ¢ a solu¢do de conflitos € feita por
meio da tor¢a.

Nas organizacGes ‘masculinas’, desta forma, é mais dificil obter consenso quanto a
eventuais mudangas organizacionais ou mudangas nos processos de negocio, como
conseqiiéncia da implementag@o de uma nova tecnologia — nestas organizagoes a derrota

¢ vista como um desastre. Em contrapartida, nas organizagdes ‘femininas’ os conflitos
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sdo resolvidos através de negociacdo e pelo estabelecimento de compromissos, o que
tornaria o processo de mudangas mais estavel e previsivel — segundo ROSENZWEIG
(1994) ¢ possivel que uma situagdo de negocios dificil crie um clima tenso, que por sua

vez sera atribuido a cultura da organizagio.

d) Aversdo a incerteza:

De acordo com ROSENZWEIG (1994) aversdo a incerteza diz respeito a tentar fazer as
coisas de maneiras novas, comeg¢ando novos negocios. ou alterando fun¢des — do outro
lado teriamos aqueles que dio énfase a continuidade e a estabilidade em detrimento da
inovacdo ¢ da mudanga. KHOURY também atirma: “Sociedades com forte aversdo a
incerteza podem ser chamadas de rigidas, enquanto as de fraca aversdo, de flexiveis”
(KHOURY, 2002). Nas culturas de alta aversdo a incerteza o ambiente € mais rigido, ha
aversdo a tudo que é novo, e a especializa¢io € valorizada.

No contexto de implementacio de novas tecnologias as organizagdes com baixo grau de
aversdo a incerteza seriam. provavelmente, as melhores para se conduzir iniciativas de
TI. Primeiro porque, conforme conceituado anteriormente, num cenario empresarial
extremamente competitivo ¢ importante ser capaz de inovar € revolucionar seus
proprios modelos de negocios (vide conceituagdo teorica itens 2.1.3.3 - PRAHALAD -
¢ 2.1.3.4 - HAMEL). Também no atual cenario empresarial ¢ fundamental atrelar
transformacgdes organizacionais as novas tecnologias em implementagdo, de modo a se
obter os maiores beneficios de negdcios possiveis para a organizag¢do (vide item 2.1.3.2

- VENKATRAMAN).

e) Orientacdo a longol curto prazo:
Esta dimensdo foi a Ultima a ser incluida por HOFSTEDE. como adi¢do as quatro
originalmente incluidas em seu trabalho. Segundo KHOUORY (2002). “no longo prazo
encontram-se valores associados ao futuro. como economia e persisténcia. No curto
prazo, encontram-se valores associados ao presente, como respeito pelas tradigdes e
cumprimento das obrigac¢des sociais”. Nas organizacdes orientadas a longo prazo sdo
valorizados os beneticios a longo prazo, bem como o trabalho duro. a economia e a
seguran¢a. Ja& nas organizagdes orientadas a curto prazo sdo esperados resultados
rapidos, ¢ as demandas sociais s3o atendidas independente do custo — pessoas orientadas

a curto prazo sio vistas como gastadoras e irresponsaveis.
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Com relagdo a implementag¢do de novas tecnologias, a orientagdo a curto prazo pode se
tornar um fator interveniente durante o processo se, por exemplo, ndo € dado ao time de
projeto tempo suficiente para realizar o necessario planejamento das atividades. nem
tempo suficiente para que se realizem e se estabelecam as necessarias mudancas
organizacionais e de processos de negocios necessarias. Segundo a orientacdo cultural
do pessoal envolvido, o investimento de tempo e esfor¢co nas etapas iniciais das
iniciativas de Tl pode resultar no sucesso posterior dos projetos em termos de

confiabilidade da solu¢do adotada e adequacdo aos processos de negocios da empresa.



4.3.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Um outro aspecto cultural que deveria ser analisado antes e durante as implementaq:()es;
como destacado anteriormente. € o fato de que alguns dos colaboradores da organizacao
podem ndo estar habituados ao uso de tecnologia — a organizagdo pode estar saindo de
um modo de trabatho puramente manual para outro mais automatizado. Ou podem nao
estar preparados para lidar com o grande volume de dados, graficos e estatisticas que
sdo gerados ‘automaticamente’ pelo novo sistema de informacdo — a organiza¢do pode
ndo estar acostumada a trabalhar agindo com base em dados gerados automaticamente
por um sistema de informagdes, mas seguindo ordens de uma chefia. De uma forma ou
de outra estas alteragdes nos processos de negocios da empresa trazem sim fortes
impactos aos projetos de implementacao de tecnologia. Os colaboradores vao passar
mais tempo nos escritérios, vdo se comunicar mais usando o meio eletronico, vado até
conversar e andar menos em alguns casos. Sdo pequenos detalhes do dia a dia, mas
apenas como exemplo, observe que nas organiza¢des onde o processo de
implementa¢do de sistemas de informacdo ja esta bastante avangado, as conversas
diarias no corredor vio sendo pouco a pouco sendo substituidas por trocas de
mensagens eletronicas.

Uma das grandes armadilhas de projetos, como bem coloca CORREA (1998) ¢ que
“por vezes, negligencia-se o fato de que ndo basta um sistema de informagdes
disponibilizar informagdo de boa qualidade... - € necessario que o tomador de decisdes
satba o que fazer para transformar a boa informagdo disponibilizada numa boa decisdo™.
Ou seja. mesmo se considerarmos 0s €asos e que S€ consegue estruturar uma equipe
de implementagio competente, ¢ que seja capaz de liderar a iniciativa, ha sempre que se
contar com as pessoas que utilizardo aquelas informacdes, ¢ como elas utilizardo
aquelas informagdes. De pouco adianta se implementar um novo processo de negdcios
que gere, automaticamente, relatérios, graficos e estatisticas, se ndo existe na
organizacdo suficiente pessoal capacitado para interpretar todo aquele conjunto de
informacdes e tomar decisdes que gerem beneficios para a empresa. Ha que se cuidar do
planejamento e preparagio de todo o recurso humano existente na empresa para que se
minimize os riscos dos projetos.

Os papéis se alteram muito no novo contexto de negocios, tanto para os usuarios das

novas tecnologias, quanto para os gerentes € executivos, que tem que alterar sua



158

percep¢do quanto a aplicagdao adequada dos recursos de TI existentes no mercado, ou
em desenvolvimento. Conforme discussdo anterior, quando foi analisada a evolugdo dos
modelos de estratégia ao longo do tempo, ¢ importante lembrar que os projetos de
Tecnologia da Informacdo deixaram de ser meros meios de se alcangar reducdo de
custos, aumento de qualidade, ¢ mesmo aumento da velocidade dos processos de
negocios das empresas. e passaram a exercer papel central na forma como se criam e
implementam solu¢des inovadoras que por sua vez alavancam fortes vantagens
competitivas. Tanto os altos Executivos quanto a organizagdo de uma maneira mais
generica precisam estar alertas quanto a esta mudanca. Conforme reporta AKELLA
(2003), “O maior desafio pode ser para a geréncia sénior ao estender seu foco para o
mais dificil (e para alguns, mais excitante) mundo da inova¢do dos processos de
negocios... A TI tem um papel critico — mas apenas em conjunto com mudangas

organizacionais, comportamentais, e de processos de negocios”.
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4.4. A DISPUTA POR PODER

Como discutido ao longo dos itens anteriores, um projeto que se propde a implementar
novas tecnologias ndo deveria ser visto simplesmente como a implementardo de novos
equipamentos ou novas aplicagdes (novos hardware €/ ou soffware), uma vez que na
grande maioria dos casos este tipo de projeto traz consigo mudangas na maneira como
vdo ser feitos negodcios naquele ambiente empresarial. CORREA (1998) menciona que
“como se vai alterar substancialimente a posse da informacdo dentro da organizagao, €
natural esperar que esta alteragdo repercuta em mudangas no balango de poder... e é
natural também esperar resisténcias de pessoas e setores que possivelmente percam
parcelas de seu poder”. Poder que, segundo a defini¢do proposta por CALDAS (2002)
“... ¢ a capacidade que A tem de influenciar conscientemente o comportamento de B, de
manetra que B aja de acordo com a vontade de A”. Os lideres dos projetos precisam
estar bastante atentos ao proporem alteragdes nas praticas de negocios e principalmente
quando propuserem alteragées na estrutura da organizagdo: eventuais mudang¢as no
balanco de poder sdo mais um importante foco para o aparecimento de resisténcias ao
projeto originando algumas das dificuldades ja discutidas anteriormente.

Note-se também que, ao longo dos anos, as iniciativas na area de Tecnologia da
Informacdo foram cada vez mais se confundindo com iniciativas detinidas no campo da
Estratégia Empresarial. Enquanto que nos anos 80 e inicio dos anos 90 a Tecnologia da
Informacdo era considerada uma area técnica de suporte, que possibilitava quase que tao
somente a automatizagdo dos processos de negocios (produtivos ou nio), nos ultimos 10
ou 15 anos vem merecendo destaque por assumir papel importante na estratégia das
empresas. Conforme coloca LAURINDO (1995), “... torna-se cada vez mais critico o
acerto nas decisoes sobre a utilizacdo da informatica para que os negdcios das empresas
sejam bem sucedidos. Por isso. a questdo administrativa e organizacional da informatica
passa a ser mais relevante, merecendo uma reflexdo e atencdo mais profunda”. Isto
equivale a dizer que a area de Tecnologia da Informag¢do além de ganhar importancia,
ganhou forca, ganhou poder. Os Executivos das areas de Tecnologia da Informacgédo se
tornaram responsaveis pela condugdo de processos decisorios € pela execugdo de
projetos que muitas vezes mudam radicalmente a maneira da empresa de tazer negdcios.
Nenhuma outra drea atualmente tem o poder de influenciar tanto e mudar a maneira

como as outras areas trabalham. Parte dos profissionais de Tecnologia da Informacao



160

teve que sair da esfera técnica e aprender a conduzir projetos que cada vez mais
refletem nos resultados da empresa. Estes profissionais tiveram que aprender a liderar
mudangas, tiveram que aprender a administrar maiores or¢amentos, € tornarem-se mais
visiveis em relagdo ao restante da organiza¢do. Em suma, ganharam poder, com o qual
ndo estavam acostumados, e passaram exercer papel importante de influéncia sobre os
principais processos decisorios das organizagdes, antes restritos aos altos Executivos e
aos Gestores de outras areas da organizacdo (principalmente em relacdo a areas
tradicionalmente consideradas como areas chave nos processos decisérios, como por
exemplo, Finangas ou Manufatura).

Desta forma, ao longo do tempo, os gestores de TI passaram a ter relacionamento cada
vez mais proximo com os principais lideres das areas de negocios, e comegaram a
perceber que suas idéias e opinides eram cada vez mais ouvidas e incorporadas como
parte da elabora¢do das estratégias empresariais. Os Executivos de TI passaram a
participar ndo s6 dos principais processos de priorizagdo de iniciativas e de
determinacdo das verbas de projetos. mas também de importantes processos decisorios
que determinam a dire¢do estratégica da empresa. Segundo Shell, “uma das maneiras
mais importantes de conquistar poder de influéncia € pela utilizagdo dos
relactonamentos e dos interesses compartithados para estabelecer aliangas efetivas...
Quando suas causas sdo comuns a todos que compartilham de suas prioridades, voce
fica em vantagem...”. . E neste novo cenario, junto aos principais Executivos da
organizacdo, que os gestores de TI passaram a exercer grande influéncia ndo somente
em relacdo a determinagio das tecnologias que estariam sendo adotadas (suportando o
aspecto técnico das principais decisdes empresariais como ocorria no passado), como
quanto em relacio a elaboracdio e determinacio das principais estratégias de negocios
das empresas.

Ainda segundo LAURINDO (1995), “a informatica deve estar posicionada em alto
nivel hierarquico, pois contribui decisivamente para o sucesso da empresa’. Neste
contexto, ¢ interessante notar que os Executivos de Tl passaram a competir pelos
projetos de maior tamanho, maior impacto. maior or¢amento, € que trazem mais
mudangas para a organizag¢io: estes projetos sdo aqueles que thes dardo maior destaque
no cenario empresarial. tanto dentro da organizagdo como no cenario externo. S0 0s

projetos que lhes dardo a oportunidade de liderar grandes equipes de projeto, de
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influenciar a alteragdo de alguns dos principais processos de negocios da empresa, e que
lhes dardo ainda maior poder de influéncia.

O perigo aqui é se privilegiar ano apos ano as iniciativas que causam impacto pelo
tamanho. principalmente aquelas ligadas aos principais ‘Modismos Tecnoldgicos’ como
discutido anteriormente, em detrimento de iniciativas talvez mais simples, mas que
alavancam inovacdo e conseqliente vantagem competitiva por implementarem idéias
novas nunca antes imaginadas pela concorréncia. E, quando isto acontece, muito esforco
¢ colocado numa iniciativa dita como de importincia estratégica, que exigira
colaboracdo de centenas de profissionais internos e externos a empresa, que nem sempre
produz os resultados prometidos, € que suga energia da empresa que poderia estar sendo
utilizada em iniciativas mais modestas, mas de maior retorno relativo. Neste aspecto a
disputa por poder ¢ prejudicial as organizagdes e mais um dos importantes fatores
intervenientes aos processos de tomada de decisdo e de implementacdo de novas

tecnologias.



4.5. CONCLUSOES DO CAPITULO

Ao longo dos ultimos dois capitulos mostrou-se que a Tecnologia da Informagdo
tornou-se ao longo dos ultimos anos um dos principais fatores de obtencdo de vantagem
competitiva para as empresas. J& ndo € mais suficiente fazer mais rapido, com menos
recursos, € com menos defeitos que a concorréncia — ¢ necessario estabelecer
diferenciacdo através da criatividade ¢ da adogdo de processos e de tecnologias
inovadores.

Discutiu-se o fato de que os projetos baseados em TI sdo desenvolvidos em cendrios
empresariais cada vez mais complexos ¢ competitivos, onde é cada vez mais dificil
controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso ou ndo. Neste cenario as
oportunidades de falhas nos projetos sdo varias, e ndo se restringem mais aos aspectos
técnicos da implementacdo de novas tecnologias, como a auséncia de equipamento ou
software apropriado ou a falta de treinamento adequado do pessoal envolvimento — as
fontes de fracasso dos projetos estendem-se a muitas outras areas do conhecimento,
envolvendo fatores humanos tais quais os fatores culturais, organizacionais,
administrativos ¢ os politicos.

Neste sentido foram lcvantados ¢ discutidos alguns dos principais fatores que fazem
com que os processos de tomada de decisao e de implementagdo de Tecnologias de
Informagdo ndo levem aos melhores resultados, como o Modismo Empresarial, a
Pressdo por Resultados Rapidos, e as Diferencas Culturais entre as organizacoes. Esta
discussdo, somada a analise de alguns dos principais modelos de estratégia em pauta ao
longo dos Gltimos anos. mostrou que ndo basta somente identificar as novas tecnologias
existentes no mercado e aplicéd-las as empresas: € fundamental a identificacdo do
alinhamento entre o “Modismo Tecnoldgico’™ do momento e a estratégia de negdcios da
empresa; ¢ fundamental identificar a existéncia de sinergias entre a visdo de negocios da
empresa ¢ as propostas de mudangas dos projetos de TI que estiverem sendo
considerados (esta necessidade de alinhamento entre a estratégia de negocios da
empresa e as iniciativas de TI serd abordada com mais profundidade no proximo
capitulo, quando forem discutidos fatores criticos de sucesso para a implementacdo de
TI).

Como produto deste levantamento e desta discussdo o leitor tem em maos uma lista

contendo alguns dos principais fatores que fazem com que os projetos de TI ndo levem
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aos melhores resultados. servindo-lhe de fonte de referéncia para evitar alguns dos
principais fatores de fracasso conhecidos no mercado. Entenda-se que esta ndo € uma
lista definitiva, pois parte de pesquisas realizadas em publica¢des as quais o autor teve
acesso — esta lista de fatores de fracasso se restringe, pois, aos principais fatores
discutidos no material levantado pelo autor. Entende-se também que, através da
pesquisa realizada, que compreendeu o levantamento e anélise de situagOes de projeto
reportadas por outros autores, o leitor tenha atingido um melhor entendimento sobre a
complexidade dos projetos baseados em TI e sua abrangéncia, e tenha percebido como
determinados fatores, principalmente os de natureza ndo técmica, interferem na
conducdo e nos resultados dos projetos de Tl e geram frustragdo no meio empresarial.

Foram destacadas também. durante a discussdo dos principais fatores intervenientes no
processo de implementagdo de novas tecnologias, a¢oes que podem ser tomadas para
que sejam evitados, ou pelo menos minimizados, os impactos destes fatores. Dentre
estas acOes cabe enfatizar a consideragdo nos projetos dos objetivos estratégicos da
empresa, o levantamento dos custos das mudangas organizacionais como parte do
processo de analise dos projetos, a considera¢do dos pontos levantados pelos oponentes
aos projetos, o alcance do consenso entre os principais envolvidos quanto aos objetivos
destas iniciativas. a realizacido de planejamentos realistas, a identifica¢do das diferengas
culturais entre as diferentes pessoas e organizagdes, entre outros mencionados ao longo
do capitulo. Estas a¢des estardo sendo discutidas com detalhe no préximo capitulo, que
trata dos fatores criticos de sucesso para uma boa tomada de decisdo e para a conduc@do
adequada dos projetos baseados em Tecnologia da Informagdo - desta maneira estarao
sendo cercados tanto os fatores que interferem quanto os que colaboram com os

processos de implementacio de novas tecnologias.
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5. FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A
IMPLEMENTACAO DE PROJETOS DE TI

Capitulo 5 — Fatores Criticos de
Sucesso na kmplementacio de T1

- Alinhamento com a Intencdo
Estratégica da Empresa

- Participacdo das Areas Afetadas e
dos Usuarios

- Planejamento Realistico

Ao longo deste trabalho tem-se discutido o crescente movimento em direcdo a
implementa¢do de solugdes de Tecnologia da Informagdo como forma de obtengdo de
vantagem competitiva. Discutiu-se também bastante o fato de que. principalmente
durante a ultima década. as solu¢des de mercado ditas como prontas. ou soffwares de
prateleira. tem sido centro das aten¢des de alguns dos principais administradores e
executivos por terem alavancado economias para as organizacoes, ou gerando vantagens
competitivas em relacdo a concorréncia. A adog¢do destas ferramentas como meio de
geracdo de vantagem competitiva em relagdo a concorréncia tem, desta forma. ocupado
espago na pauta das decisdes didrias do empresariado e tem consumido boa parte dos
investimentos em T1I tanto no setor industrial, quanto nos setores de servigos.

No ultimo capitulo foram analisados alguns fatores ditos como intervenientes, que
interferirtam no processo decisorio ou no processo de implantacdo destas novas
tecnologias. Foram discutidos principalmente os aspectos menos técnicos dos projetos
de implementacdo de TI, como os fatores organizacionais, culturais e politicos,
ressaltando-se o fato de que sdo cada vez mais importantes para estes projetos os fatores
que ndo estdo relacionados com a infra-estrutura de TI em si (hardware. software,
armazenamento ¢ comunicacdo de dados). Ao longo das discussdes iniciadas no
capitulo anterior também foram citadas algumas das a¢des que poderiam ser tomadas
para mitigar a oéorréncia destas dificuldades; entretanto, as a¢des ou fatores de sucesso
citados ndo foram organizados de forma a permitir sua melhor compreensio,
consequentemente facilitando sua aplicacgdo.

Desta forma, a intencdo do presente capitulo é a de organizar melhor e discutir com

maior detalhe alguns dos fatores que poderiam aumentar as chances de sucesso dos
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projetos de implementacdo de novas tecnologias nas empresas — estes fatores estardo
sendo chamados neste trabalho de fatores criticos de sucesso para a implementacdo de
projetos de T1. Uma vez que estes fatores estejam organizados de maneira mais clara e
sejam discutidos um a um em separado, espera-se chegar a uma lista que contemple os
principais fatores criticos de sucesso para a implementa¢do de projetos de TI, e que
possam ser de facil consulta e aplicacdo em futuros casos praticos. De modo a organizar
melhor estes fatores criticos de sucesso, e poder discuti-los de maneira mais apropriada
de acordo com os objetivos deste trabalho, estes fatores estardo agrupados neste capitulo
do seguinte modo:
» Fatores criticos de sucesso para a implementagéo de projetos de TI:
1. Alinhamento com a intengdo estratégica da empresa;
2. Participacdo das areas envolvidas e dos usudrios (pré-implementagdo, e

também durante a implementa¢do);

(V8]

Planejamento realistico.

Note-se também que, conforme objetivo inicial do trabalho, serd dado um maior
destaque aos fatores associados a estratégia de negocios da empresa, como os fatores
relacionados ao alinhamento estratégico entre as areas de negocios € a area de TI, e os
fatores associados a participagdo nos projetos das areas envolvidas, dos seus gerentes €
de seus executivos (que determinam as direcOes estratégicas da empresa). Ndo serdo
discutidos fatores mais técnicos e de controle de projetos, como por exemplo, praticas
de gerenciamento de projetos de TI. Os fatores criticos de sucesso para a implementagao
de novas tecnologias que serdo aqui discutidos. de maneira geral. sempre privilegiarao

os aspectos ligados a estratégia de negocios da organizacgao.
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5.1. ALINHAMENTO COM A INTENCAO ESTRATEGICA DA
EMPRESA |

Um dos principais fatores criticos de sucesso a se discutir que, segundo este autor,
deveria sempre fazer parte das analises e estudos desenvolvidos durante os processos
decisorios que ocorrem antes de ser iniciada a implementagdo de Tecnologia da
Informacdo nas organizagdes, ¢ o alinhamento entre as estratégias de negocio da
empresa (intencdo estratégica da empresa) e as estratégias de TI. Segundo
HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001), ... alinhamento diz respeito a consonancia
ou encaixe (‘fit’) entre as estratégias de negocios e as de Sistemas da Informacgédo (SI)”.
A questdo central aqui é lembrar constantemente que os projetos de TI devem sempre
servir aos propositos da empresa, € que qualquer infra-estrutura de TI, por mais
modema que seja, por si s traz pouco diferencial competitivo: ndo se pode “esquecer
dos objetivos estratégicos e das particularidades da cultura da empresa... criando
alternativas para que a corporagdo ¢ as suas diferentes divisdes se valham da
informatica como instrumento eficaz para criacdo de vantagens competitivas”
(LAURINDO, 1995). Esta preocupacdo ja faz parte atualmente da agenda de boa parte
dos executivos, conforme reportam LUFTMAN & BRIER (1999): “Uma preocupacao-
chave dos executivos de negdcio € o alinhamento — a aplica¢do da Tl de maneira
apropriada. no tempo, € em harmonia com as estratégias de negocios, objetivos e
necessidades”.

O que se tem percebido é que muitos gestores se encantam pela solugdo tecnoldgica
apresentada pelo mercado (conforme discutido no capitulo anterior) e ndo dao suficiente
atencdo a analise da sua aplica¢io ao seu proprio ambiente de negdcios — talta muitas
vezes verificar. antes de ser iniciado qualquer processo de ixﬁplementagﬁo, se 0s
objetivos propostos pelos provedores da solu¢do de TI encontram seus pares nos
objetivos estratégicos daquela organizagdo. Lembre-se novamente que, no cenario
competitivo atual. as empresas buscam alternativas que suportem suas estratégias e que
possibilitem a geracdo de diferencial competitivo: “as empresas buscam o
desenvolvimento de estratégias que possibilitem agregar valor aos produtos, satistazer
as necessidades dos clientes e construir vantagens competitivas perante os concorrentes”
(CARBONAR NETO, 2003). Desta forma, os projetos ndo podem mais se centrar

apenas na implementagdo da melhor solu¢do de TI disponivel no mercado ao menor
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custo possivel (eficiéncia na implementacdo de TI). tem que implementar ferramentas
que auxiliem as empresas a alcangar seus objetivos estratégicos. De pouco adiantaria,
por exemplo, o executivo de Tl de uma determinada empresa ter capacidade para
identificar no mercado uma solugdo tecnoldgica ‘boa e barata’ que integrasse a empresa
com seus principais fornecedores se esta se tratasse de uma empresa produtora de
matéria-prima. na base da cadeia de fornecimento, para qual tal solu¢do simplesmente
ndo faz sentido. Trata-se, pois, de tirar o foco exclusivamente da eficiéncia da TI, e
colocar um pouco mais de foco na eficacia da sua utilizagdo dentro de um ambiente de
negocios competitivo. CASTRO (2003) comenta: “... a fonte da competitividade nos
negocios, no tuturo, ndo estara mais na tecnologia, nem nos processos implementados
com a tecnologia. A competitividade em TI estara em como vocé usa a informacdo dos
seus processos de negdcios”.

E certo que os projetos de TI ndo seriam bem sucedidos se ndo houvesse um nivel
adequado de eficiéncia na utiliza¢do dos recursos de T1. Entretanto, a utilizagdo apenas
eficiente da infra-estrutura de TI (hardware, sofinare, armazenamento e transmissao de
dados), como discutido anteriormente, passou a ser de dominio publico, sendo quase
sempre possivel adquirir junto aos principais fornecedores de infra-estrutura de TI
também os servi¢os necessdrios para implementa-la eficientemente. CASTRO (2003)
menciona: ... o simples uso da tecnologia ndo pode ser considerado a grande solucdo
para as organizagdes, pois ela esta disponivel para todos, inclusive para os
concorrentes”. Por ser cada vez mais facil o acesso a infra-estrutura de TI ‘de ponta’, a
precos também cada vez menores, ¢ cada vez mais importante saber combinar a
utilizacdo eficiente desta infra-estrutura de TI (disponivel no mercado para todos os
competidores) com os processos de trabalho € com a estratégia de negdcios de cada
particular empresa. E o que acaba acontecendo em grande parte das empresas., segundo
aponta pesquisa de CARBONAR NETO (2003), *... grande parte das empresas segue
uma orienta¢do estratégica dupla. buscando tanto a eficiéncia e eficacia quanto a
diferenciagdo em relagdo a concorréncia... procurando a harmonia entre os dominios de
estratégia e infra-estrutura e processos de trabalho e entre os dominios de negocio e de
TI” — esta orientag@o dupla seria caracteristica das empresas preocupadas tanto em
serem eficientes e eficazes, quanto em diferenciar-se em relagdo aos concorrentes,

conforme figura a seguir:
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Efetividade?
operacional — |
Efetividade Orientacio
Alta | .
operacional - dupla
Bai Orientagdo Posicionamento
axa desconhecida estratégico
Posicionamento
estratégico >
Baixo Alto

Figura 16 — Tipos de Orientacao Estratégica
(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003).

Esta tendéncia, de tirar o foco apenas dos aspectos mais técnicos dos projetos de TI, e
trabalhar melhor os beneficios estratégicos destes, ¢ observada também nas principais
decisdes de investimento dos executivos das empresas, como coloca BREMER (2003):
“As empresas enxugam suas estruturas, revisam seus portfolios de produtos e expurgam
investimentos que ndo estejam alinhados as demandas reais dos seus mercados”.
Observe-se também que, frente ao contexto empresarial atual altamente competitivo, as
empresas tém aparentemente objetivado a otimizagdo de seus investimentos, buscando
iniciativas que lhes tragam retornos positivos, sejam estes de natureza financeira ou nio:
ndo ha mais espago para o nice fo have (bonito de ter); ndo ha mais espago para as
iniciativas que buscam apenas a modernizagdo da infra-estrutura de TI, com pouco
resultado pratico em termos de resultado para o negdcio. BREMER ressalta também a
importancia de alinhamento entre a tecnologia empregada e as estratégias de negdcios
da empresa: “... varios dos chamados ‘casos de sucesso’ ndo sdo baseados em produtos
ou servigos revolucionarios, mas sim, apresentam um histérico de planejamento
consistente com uma elevada aten¢do ao ‘alinhamento’ da tecnologia com as reais
necessidades do negdcio da empresa” (BREMER, 2003).

Elevar a Tecnologia da Informag&o do nivel de suporte para o nivel estratégico dentro
das organizagdes nem sempre ocorre naturalmente, nem ¢ tarefa fécil, podendo
demandar anos de trabalho. Envolve aspectos politicos (como os aspectos mencionados

anteriormente de disputa por poder), e também certo nivel de negociagdo entre as areas
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de negocios, o pessoal de TI., e o proprio Comité Executivo (Presidéncia e Diretoria da
empresa) por quase sempre envolver a cria¢do de areas novas com maior poder de
decisdo dentro da organiza¢do. Apesar da crescente importancia do posicionamento
eficaz da Tl nas estratégias de negocios, muitos tém relutado em reestruturar suas
organizagoes conferindo aos executivos de TI um papel mais nobre, e
conseqlientemente podem acabar deixando de considerar os aspectos estratégicos da
utiliza¢do da TI em suas principais decisdes de negdcios. Em relacdo a este aspecto,
CALDEIRA DA SILVA (2003) menciona: “Organiza¢cdes mais tradicionais ainda
relutam em inserir, em suas discussdoes sobre posicionamento estratégico, as
oportunidades e os limites gerados por sua estrutura de TI. Assim, torna-se quase
impossivel a percep¢do das oportunidades de negocios geradas com suporte direto de
TI...”. Ou seja, ao deixar de considerar os aspectos mais estratégicos da utilizacdo da TI
algumas empresas estariam perdendo inclusive a oportunidade de utiliza-la de forma
eficaz, deixando de gerar o tio almejado diferencial competitivo, como reporta
BREMER (2003): “A falta de uma estratégia gera uma grande dispersdo dos esforcos €
dos investimentos e resulta na generalizada sub-utilizagdo das potencialidades e dos
produtos de TI contratados e no ndo atendimento de importantes processos de

negocios™.
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5.1.1. CONCEITO DE ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA E TI

Num dos primeiros estudos realizados sobre a importancia de alinhamento estratégico
entre as areas de negdcios e area de TI, VENKATRAMAN & HENDERSON (1993)
propuseram um modelo que considera tanto os fatores internos da empresa como os

fatores externos (mercado), e as relagdes entre estes, como segue:

ESTRATEGIA DE NEGOCIO ESTRATEGIA DE TI

Escopo do Escopo da

g negocio ‘l tecnologia 41
2
m Direcao/ Diregao/
g iregaol - ¢
antagens administragio Competencias administragdo

ompetitiva do negbcio sistémicas da T1

AJUSTE Ligagdo Automacgdo
ESTRATEGICO
INFRA-ESTRUTURA E INFRA-ESTRUTURA E
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS PROCESSOS DE TI

Infra-
estrutura

g administrativa
g P
<
Z
Processos Habilidades E::g Processos Habilidades
S 2
z o
NEGOCIO TECNOLOGIA DA
INFORMACAO (TI)

Figura 17 — Modelo do Alinhamento Estratégico
Adaptado de VENKATRAMAN & HENDERSON (1993)

No modelo proposto por VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) sdo importantes
dois conceitos: o de ‘Ajuste Estratégico’, que é a relagdo entre a Estratégia e a Infra-
Estrutura (quer seja de negécios ou de TI), e o conceito de ‘Integragdo Funcional’, que €

a relagdo entre as fungdes do negdcio e as da TI (quer ocorra no contexto Estratégico

quer ocorra no contexto da Infra-Estrutura). LAURINDO (2002) analisa o conceito de



‘Ajuste Estratégico’ proposto por VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) do
seguinte modo: “... além da amplamente reconhecida necessidade de ajuste entre a
estratégia da empresa e sua estrutura interna, também deve, analogamente, haver um
ajuste entre a estratégia externa de Tl e a estrutura interna de sistemas de informacao
(como sdo organizados e administrados)”. Igualmente importante € a ‘Integracdo
Funcional’. que se estabelece pela integra¢do entre a Estratégia de Negocios e a
Estratégia de TI (Integracdo Estratégica) *“... de tal forma que se avalie corretamente
como as decisdes no dominio de TT afetam aquelas no dominio do negdcio e vice-versa”
(LAURINDO, 2002), ou pela integracao interna entre a Infra-Estrutura e os Processos
de negocios e a Infra-Estrutura e os Processos de TI (Integracdo Operacional). A
combinacdo de ‘Ajuste Estratégico’ e ‘Integracdo Funcional’ faz com que as areas de
negocios e a area de TI, e a propria organizagdo como um todo, trabalhem ‘alinhadas’,
ou seja, concentrando todos seus esforcos numa unica direcdo. Em relagdo a este
modelo LAURINDO (2002) ainda destaca: “Este modelo traz como novidade o tato de
considerar que a estratégia de Tl pode mudar a estratégia de negocios da empresa. ja
que usualmente esta altima é considerada ponto de partida para o planejamento de TI”,
mostrando que em determinadas situacdes a estratégia pode nascer na éarea de TI,
cmbora deva ser também incorporada pela area de negocios.

Com respeito a esta integragdo entre as estratégias das areas de negdcios e as estratégias
de TI (Integragdo Estratégica, como colocado por VENKATRAMAN &
HENDERSON, 1993), note-se também que, ao longo dos ultimos anos, algumas
iniciativas de Tl acabaram por se confundir com algumas iniciativas criticas para o
sucesso das principais areas de negocios das organizagdes. Se um executivo da area de
Engenharia for questionado atualmente, por exemplo, quanto as principais estratégias da
sua area para os proximos anos, certamente serdo mencionadas iniciativas baseadas em
softwares de CAD e CAE, estratégias para um melhor gerenciamento dos dados de
Engenharia (PDM/ Data Management), e iniciativas que melhorem a Colaboragdo entre
os engenheiros e as demais areas da organizacdo (ou mesmo entre a organizagdo € seus
principais fornecedores) — estas iniciativas sdo tipicamente iniciativas lideradas pelas
areas de TI. Do mesmo modo, se um executivo da area de Materiais receber
questionamento similar, certamente serdo mencionadas iniciativas baseadas na
utiliza¢do de pacotes de gestdo empresarial (ERP) ou de pacotes que visem o aumento

da integragdo com a rede de suprimento (SCM). Também em outras 4reas das
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organizagoes provavelmente seriam obtidos resultados similares, mostrando que as
iniciativas de TI[ realmente assumiram papel importante em todas as areas da
organizacao, sendo criticas para o sucesso das atividades de cada uma destas areas.
Neste sentido, VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) ja ha algum tempo alertam
que a vantagem competitiva € resultado da capacidade da empresa em explorar as
funcionalidades da TI, e ndo da TI em si, e argumentam que a inabilidade da réalizac;ﬁo
de valor por parte dos investimentos em TI deve-se, em parte, a auséncia de
alinhamento entre estratégias de negocio e estratégias de TI da organizacao.
LAURINDO (1995) ainda menciona: ‘... torna-se cada vez mais critico o acerto nas
decisdes sobre a utilizagdo da informatica para que os negocios das empresas sejam bem
sucedidos. Por isso, a questdo administrativa e organizacional da informatica passa a ser
mais relevante, merecendo uma reflexdo e atengdo mais profunda”.

E importante ressaltar também que este movimento de alinhamento entre as estratégias
de negocios das organizacdes e as estratégias de Tl deve sempre ocorrer nos dois
sentidos: da mesma forma que se espera que o novo profissional de TI tenha condigoes
de entender o contexto de negocios e propor a aplicac¢do de Tl trazendo vantagens para a
organizacdo. também dos gestores das demais areas espera-se um conhecimento mais
profundo das ferramentas de Tl que lhes permita propor aplicagdes inovadoras para
estas ferramentas. VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) defendem que o
alinhamento estratégico depende da harmonia entre os dominios externo e interno €
entre os dominios de negocio e de Tl da empresa: esta abordagem, que parte de um
relacionamento harmonioso entre as areas de negbcios e a area de TI ressalta a
importancia do desenvolvimento do alinhamento nos dois sentidos. tanto das areas de
negocios em relacdo a area de TI, quanto o contrario. LAURINDO (2002) corrobora as
idéias de VENKATRAMAN & HENDERSON (1993): “Para que haja um alinhamento
eficaz. ele deve ocorrer em ‘duas maos’: o pessoal de TI deve ter uma maior
compreensdo do negocio. € concomitantemente, os executivos da empresa devem ter em
mente o potencial que a TI possui para ‘alavancar’ ou mesmo mudar o negécio”
(LAURINDO. 2002). Este aspecto é novamente reforcado por CASTRO (2003):
“Enquanto o profissional de informatica ndo enxergar os objetivos estratégicos da
empresa e a alta administracdo ndo entender tecnologia da informacao. o resultado disso
sera a perda de oportunidade de empregar uma ferramenta estratégica para melhorar a

posicdo da empresa e torna-la competitiva”.
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5.1.2. DA ESFERA TECNICA PARA A ESFERA ESTRATEGICA

No item anterior foi conceituada a importancia do alinhamento estratégico entre as areas
de negbcios e a area de TI como fator critico de sucesso para as iniciativas de
implementacdo de novas tecnologias nas organizacdes. Observe-se que, & medida que
estas organizagdes comecaram a entender a importancia de se estabelecer este
alinhamento estratégico entre negécio e TI, foi também se tornando evidente a
importancia e a necessidade da area de TI transicionar de um papel anteriormente mais
técnico e de suporte. para um papel mais ativo na discussdo e na elaboragdo de
estratégias em conjunto com as areas de negocio. Os gestores de TI tiveram que,
conscientemente ou ndo, adquirir novas habilidades que lhes permitissem exercer este
novo papel, atendendo estas necessidades. LUFTMAN & BRIER também defendem a
necessidade da area de TI se posicionar mais estrategicamente dentro da organizagio:
“Métodos tradicionais para o desenvolvimento de estratégias de negdcios falharam ao
ndo utilizar todas as vantagens da TI. TI ¢ freqlientemente tratada como ‘centro de
custo’ ou ‘despesa’ ao invés de viabilizador ou direcionador de valor para o negocio”
(LUFTMAN & BRIER. 1999). HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001) ainda
afirmam: “O alinhamento entre as fun¢des de Sl e as estratégias de negdcios afeta a
performance dos negocios e dos Sl... entretanto, os SI muitas vezes ndo sdo
considerados estratégicos. sendo relegados a pouco mais que simplesmente o suporte
das operagdes de negocios™.

Historicamente a darea de T1 sempre foi uma area mais técnica. em que se esperava dos
profissicnais conhecimentos especificos em dareas como Ciéncias da Computagio,
Programacdo, Arquitetura e Redes de Computadores, entre outros. CASTRO (2003)
comenta: “Quando a TI se chamava Processamento de Dados, a énfase era em processos
automatizados com niveis de eficiéncia e qualidade jamais sonhados. Foi um diferencial
competitivo até que todas as empresas tivessem seus processos desta forma”. A medida
que foram sendo implementadas estas novas tecnologias nas organizacdes o pessoal de
T1, por ser o grupo que detinha o maior conhecimento sobre os modernos equipamentos
¢ aplicativos implementados, acabou sendo estigmatizado como o grupo capaz de
resolver as dificuldades levantadas pelos usudrios, prestando assim um servi¢o de
suporte as demais areas da organizacdo. Tipicamente o pessoal de TI era sempre

chamado a resolver problemas nos equipamentos dos usuarios daquelas areas cujos
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processos haviam sido recentemente automatizados. HOPPER (1990) também
menciona: “Por 30 anos, muito de nosso dinheiro e energia foram focados no primeiro
estagio do processo — constru¢do de hardware, software € redes poderosas o suficiente
para gerar dados uteis. Este desafio esta perto de ser solucionado™.

Com o passar do tempo, comecaram a surgir aplicativos que ndo somente
automatizavam o0s processos, mas também geravam dados que suportavam €
otimizavam as atividades do negdcio: “TI passou a ser chamada de Informatica e usava
0s micros para fazer sistemas de apoio a decisdo. Foi também um diferencial
competitivo até que todos os analistas financeiros de todas as empresas tivessem um
sistema desses”” (CASTRO, 2003). Nestas tases iniciais (até meados dos anos 80) era
importante dominar tecnicamente a tecnologia, pois as implementag¢les tratavam
basicamente de automacgdo dos processos existentes; ndo se falava ainda em alteragdes
nos processos de negocio, nem de mudangas nas estruturas das organizagdes. Note-se
também que, enquanto estes aplicativos eram novidade, e poucos tinham acesso a tais
recursos, as organizacoes conseguiam obter algum diferencial através da sua utilizagdo,
principalmente por conseguirem as mesmas coisas que a concorréncia fazia, mas de
maneira mais rapida e as vezes com mais qualidade.

Um pouco depois, “... veio a reengenharia e os pacotes de Gestdo Empresarial — ERP —
que foram usados para implementar novos processos de negocios, com uma poderosa
cadeia de valor...” (CASTRO, 2003). VENKATRAMAN & HENDERSON também
lembram esta fase: “A reengenharia de processos capturou a imaginagdo dos gerentes
nos anos 80 e comeg¢o dos anos 90... a terceirizagdo é ‘a delegacdo de um ou mais
processos de negocios para um fornecedor externo passa a administrar e gerenciar estes
processos... baseado em métricas mensuraveis” (VENKATRAMAN & HENDERSON,
1998). Com isto, principalmente ao longo destas duas décadas. as areas responsaveis
pela implementa¢do de novas tecnologias deixaram de exercer papel puramente de
suporte (pois as iniciativas possibilitavam apenas a automacdo de tarefas
administrativas ou produtivas), e passaram a exercer um papel mais estratégico dentro
do contexto de negocios das organiza¢des. A partir de determinado momento os
projetos de Tl comec¢aram a impactar demais as atividades de negocios das empresas, e
por isto ndo podiam mais ser relegados a competéncia exclusiva das areas técnicas
responsaveis pelas atividades de implementagdo e suporte destas tecnologias. Neste

momento a area de Informacgdo, que era considerada inicialmente apenas uma area
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técnica, comecou a merecer destaque por assumir importante papel na defini¢do e na
implanta¢do das estratégias que gerariam vantagens competitivas para as empresas.
Neste contexto, ndo era mais suficiente a implementacio apenas eficiente da TI; neste
cenario obtém vantagem competitiva somente as empresas que conseguem utilizar a TI
de forma ‘inteligente’, integrando-a com seu ambiente de negocios, conforme
conceituado anteriormente, por exemplo. conforme discutido por VENKATRAMAN
(vide item 2.1.3.2). Neste estagio, aquelas novas tecnologias, amplamente divulgadas
pela midia ¢ também em discussio no meio académico, ndo se resumem mais
simplesmente a implementa¢do de um pacote de hardware e softwarc e a disseminacao
de treinamento adequado para a comunidade de usudrios como acontecia no passado.
CORREA também defende esta posi¢do: ““... ter uma boa solugio tecnoldgica pode ser
uma condi¢do necessaria, mas estd muito longe de representar condic¢do suficiente para
que um sistema de informacgdes represente de fato um motor para vantagem
competitiva” (CORREA, 1998). Os papéis se alteram muito neste novo contexto, tanto
para pessoal de TI, quanto para os executivos € os gerentes das areas de negdcios,
chegando até mesmo aos proprios usudrios destas novas tecnologias: todos tém que
alterar sua percep¢do quanto a aplicagdo adequada dos recursos que sdo
disponibilizados pela area de TIL.

A organizacao como um todo, de uma maneira mais abrangente, ¢ partindo dos altos
Executivos, tem que ser re-educada e perceber que os projetos de Tecnologia da
Informacdo deixaram de ser meros meios de se alcangar redugdo de custos, aumento de
qualidade, ¢ mesmo aumento da velocidade dos processos de negdcios das empresas. €
passaram a exercer papel central na forma como se criam e implementam solugdes
inovadoras que por sua vez alavancam fortes vantagens competitivas — todos precisam-
estar alertas quanto a esta mudanga para que os beneficios destas iniciativas sejam
maximizados. Com rela¢do a necessidade de mudancas e adaptagdo entre as areas de
negocios ¢ a drea de TI, e seu impacto sobre o alinhamento estratégico entre estas areas,
HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001) atirmam: “... os executivos estdo percebendo
mais e mais que além das estratégias de negécios intluenciarem a TI, também a TI
influencia as estratégias de negdcios... é evidente que o alinhamento estratégico ‘ndo €
um evento, mas um processo de continua adapta¢do e mudanga”. Desta forma, neste
novo contexto em que as iniciativas de TI passaram a exercer papel mais estratégico,

tanto a area de TI tem que demonstrar um maior entendimento e comprometimento em
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relacdo as estratégias de negocios, quanto as areas de negocios tém que demonstrar a
capacidade de analisar as tecnologias disponiveis € verificar sua aplicagdo aos processos
de negocios da organizagdo, de modo a gerar vantagens competitivas. MONNOYER
(2003) ainda menciona: “Cerca de 90% dos CEO’ s esperam que suas unidades de
negbcios identifiquem os investimentos de T1 necessarios para a implementagdo de suas
estratégias. suportando. monitorando e analisando importantes projetos de TI”.

A mudanca de foco ndo pode ser apenas da organizagdo, com relagdo ao correto
posicionamento da area de TI frente as estratégias de negocios da empresa, mas também
dos proprios profissionais de Tl em relacdo a seu novo papel: ndo basta apenas a
organizacdo reconhecer a importancia estratégica da T1 e colocd-la em nivel mais alto:
ao mesmo tempo a area de TI tem que se reestruturar preparando seus profissionais para
assumir esta nova posi¢ao dentro da organizacdo. Aqueles profissionais, que detinham
conhecimento muito mais técnico, precisam incorporar as suas competéncias a
habilidade de analisar ¢ propor mudangas nos processos de negocios da empresa.
atendendo uma nova necessidade como mencionado por CALDEIRA DA SILVA
(2003): “... necessidade da area de TI analisar de forma continua e estratégica a
contribui¢do que os produtos gerados por sua equipe (os sistemas de informacdo) tém
em relacd3o aos objetivos do negocio™. Para estes profissionais passa ser de grande
importancia a capacidade de gerenciar adequadamente estas iniciativas; para estes
profissionais o conhecimento técnico a respeito da tecnologia passa a ser somente mais
um entre tantos outros os fatores criticos de sucesso. LUFTMAN & BRIER (1999)
também comentam este aspecto: ‘“Habilidades técnicas foram sempre os primeiros
requisitos na formag¢do de equipes. Entretanto, a educa¢do de TI em muitas organizag¢des
agora inclui habilidades interpessoais como escuta ativa, /marketing, negociacao, €
desenvolvimento de equipes”.

Por fim. lembre-se aqui que n3o s6 os profissionais da drea de Tl devem desenvolver
novas competéncias ¢ habilidades para atuar neste novo contexto, mas também os
protissionais de negocios devem ser capazes de operar ferramentas também mais
complexas. como lembra CALDEIRA DA SILVA (2003): “existe no mercado um leque
de solugdes tecnoldgicas que fazem a alegria do pessoal de TI, pois incorporam todas as
promessas de ser ‘a ferramenta para acabar com todas as outras ferramentas’, mas que
no momento de entrar em acdo... mostram-se dificeis de serem operadas por uma mao

de obra que ndo seja extremamente qualificada”. O aspecto da adequada preparacdo e
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do treinamento dos usuarios finais é um aspecto mais técnico dos projetos de
implementacdo de novas tecnologias, geralmente ja considerado pela maioria das

organizagoes. mas que também nao pode ter sua importancia desconsiderada.
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5.1.3. COMPROMETIMENTO E SUPORTE DOS EXECUTIVOS

A obtengdo de um nivel adequado de alinhamento estratégico entre as areas de negocios
e a area de TI, como discutido anteriormente, depende de toda a organizagdo.
Entretanto, para que todos trabalhem numa mesma dire¢do, produzindo desta forma o
desejado efeito de alinhamento estratégico, ¢ importante que primeiramente 0S mais
altos executivos entendam esta necessidade e suportem o trabalho conjunto de suas
equipes. LAURINDO (1995) destaca que “a informatica deve estar posicionada em alto
nivel hierarquico, pois contribui decisivamente para o sucesso da empresa”, defendendo
que primordialmente os altos executivos tém que estar conscientes dos impactos
estratégicos da utilizagdo da TI, sendo conseqiientemente capazes de direcionar suas
equipes para um trabalho conjunto. Também LUFTMAN & BRIER (1999) defendem
este aspecto: “Tanto os executivos de TI quanto os executivos de negdcios tém que estar
presentes quando forem discutidas as estratégias corporativas”. Por fim, ROSS & WEIL
(2002) destacam: “A menos que os diretores assumam a responsabilidade pelo sucesso
— ¢ pelo fracasso — da TI. terdo sistemas que, embora tecnicamente elegantes, ndo terdo
impacto algum sobre os negécios”.

De modo a se alcangar ‘Integrac¢io Estratégica’ entre as dreas de negocios e a area de
TI, conforme conceituado por VENKATRAMAN & HENDERSON (1993), uma
importante premissa é a da existéncia de um bom relacionamento entre os executivos do
negocio € os da area de TI. LAURINDO, ao listar alguns dos pontos que mereceriam
destaque quando da andlise da relagdo entre a TI e a estratégia da empresa ressalta que
“merece destaque a necessidade de relacionamento intenso e proximo entre executivos
de Tl e do negocio...” (LAURINDO, 2001). Uma vez estabelecido este estreito
relacionamento entre o0s executivos destas dreas, estes colocariam seus times
trabalhando juntos na criagdo das estratégias da organiza¢do (como um todo). E uma
vez que estes times estivessem trabalhando juntos na criacdo das estratégias
empresariais, estabelecer-se-1a uma parceria entre as areas de negocios e a area de T1, o
que acabaria por produzir o efeito do alinhamento estratégico. Mais uma vez, tal
alinhamento € necessario porque as estratégias de negdcio impactam na defini¢do das
estratégias de TI, e vice-versa; se estivessem sendo elaboradas em separado, ou sem um
bom nivel de integragdo entre as duas areas, a organiza¢ao ndo conseguiria alcangar de

forma plena os potenciais beneficios possibilitados por aquela tecnologia. LAURINDO
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(2002) explica: “a TI precisa ser vista como um meio de a empresa obter vantagens
competitivas no mercado em que atua, em alinhamento com a operacao e a estratégia da
empresa’’.

Também no artigo “What is Strategy”, de 1996, MICHAEL PORTER discute o papel da
lideranca na defini¢do da estratégia: “O desafio de desenvolver ou restabelecer uma
estratégia clara é primeiramente organizacional € depende da sua lideranca... além disto,
lideres fortes, capazes de fazer escolhas, sdo essenciais” (PORTER, 1996 C). PORTER
ainda defende que a fun¢do central da alta geréncia € a estratégia da empresa: “definir e
comunicar o posicionamento unico da empresa, realizar trade-offs, e estabelecer
relacionamentos entre as atividades da organiza¢do” (PORTER, 1996 C). Estes
relacionamentos entre as atividades da organizagdo podem ser entendidos aqui como 0s
relacionamentos entre as areas de negocios € a area de TI, conforme amplamente
discutido nos itens anteriores. Ou seja, também PORTER j4 defendia que os principais
executivos da organizacao tém que estar constantemente se comunicando e interagindo
entre si para que esta organizag¢do trabalhe numa dire¢do tnica (que esta sendo chamada
neste trabalho de alinhamento estratégico): “estratégia requer disciplina constante e
comunicacdo clara” (PORTER, 1996 C).

Outro ponto que refor¢a a premissa da necessidade de um bom relacionamento entre o0s
executivos das dreas de negocios € os da area de TI € o nivel de mudangas
organizacionais que os projetos de implementacdo de novas tecnologias em geral
demandam. Uma vez que estes projetos implementam tanto mudangas estruturais
quanto alteracdo nos principais processos de negocio das organizagdes (‘reengenharia’),
¢ cada vez mais importante que estes projetos facam parte da agenda dos principais
executivos das empresas. Como visto anteriormente, estas mudanc¢as organizacionais
implicam em resisténcia interna aos processos de implementa¢do, em mudangas nas
esferas de poder, entre outros. O papel do executivo de TI é o de trabalhar desde cedo
junto aos executivos das areas de negocio mais afetadas por estas mudangas,
informando-os regularmente, ¢ discutindo com estes as mudan¢as que serdo
implementadas em conjunto com as novas tecnologias. Quanto mais cedo € niciado este
processo de comunicacdo, mais facil é na frente (quando da execuc¢do das atividades de
projeto) a implementacdo destas mudancas. Assim, quando houver nos projetos, pontos
de discussdo em que seja demandada uma decisdo por parte destes executivos, eles ja

estardo preparados, e devidamente informados, tendo os subsidios necessarios para
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realizar uma boa decisdo de negocios. Este relacionamento proximo entre os executivos
das unidades de negocio e os de TI muitas vezes ndo ¢ facil de ser estabelecido, como
reporta MONNOYER (2003) apds pesquisa realizada em cerca de 70 grandes empresas
francesas: “Em metade das empresas o CIO nao € envolvido no desenho das estratégias
de negocios, e na maioria das empresas os sistemas de informa¢do ndo sdo discutidos no
nivel da Diretoria”. CASTRO (2003) ainda menciona: “*As pessoas, 0S grupos € 0s
diversos niveis gerenciais que compde a forca de trabalho da organiza¢do devem estar
plenamente comprometidos com os resultados almejados, familiarizados com o
processo de mudancas e motivados para a assimilagdo € uso efetivo da nova
tecnologia™.

Ainda com relagdo as transformagdes organizacionais que fardo parte das iniciativas de
TI, tenha-se em mente também o modelo de transformagdo dos negocios proposto por
VENKATRAMAN (vide item 2.1.3.2): quanto maiores forem as transformagdes nos
processos de negdcios, maior serd a amplitude dos potenciais beneticios das iniciativas
de TI. Especificamente com relagio ao comprometimento dos executivos da
organizacao, quer sejam estes das areas de negdcios, quer sejam da area de sistemas da
informac¢do, VENKATRAMAN (1994) lembra: “O desatio da geréncia ¢ adaptar
continuamente as capacidades organizacionais e tecnologicas da organizagdo para
estarem em linha com a visdo de negdcios escolhida”.

Além de atuar no sentido de facilitar a implementa¢do das mudangas organizacionais
que ‘pegam carona’ nos projetos de TI, os executivos tém também papel decisivo na
alocacdo de recursos para sua execu¢do. Uma vez tomada a decisdo pela implementagdo
de uma nova tecnologia serdo necessarios recursos tanto financeiros, quanto humanos,
para execucdo destes projetos (conforme discutido no terceiro capitulo). Se os
executivos do negocio e os executivos de TI estiverem previamente alinhados quanto a
estas necessidades, estes recursos serdo disponibilizados com maior rapidez,
principalmente pelas dreas de negocios, uma vez que todos ja terdo uma compreensao
clara dos objetivos empresariais que se deseja atingir com tais projetos — 0 processo se
torna mais agil e os beneficios da iniciativa sdo verificados mais rapidamente pela
comunidade de usudrios. Neste sentido, MONNOYER reporta outro resultado da
pesquisa realizada na Franga: “*A pesquisa sugere que alguns CEO’ s estdo comegando a

tornar seus gerentes de negdcios mais responsaveis por extrair de TI valor para os
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negocios... encorajando os gerentes a procurar meios de usar os sistemas de informacdo
de forma a alcancar seus objetivos” (MONNOYER, 2003).

Assim como o envolvimento dos executivos do negdcio nos projetos de TI tornou-se
bastante importante ao longo dos ultimos anos, por estes serem parte de algumas das
principais estratégias empresarias em pauta no contexto empresarial atual, também o
envolvimento dos gestores de TI nas atividades de negocio se tornou ao longo do tempo
também um fator critico de sucesso para a implementacao de novas tecnologias. Ja se
discutiu em itens anteriores que os projetos de TI, pouco a pouco, sairam de uma esfera
inicialmente muito mais técnica (hardware e sofiware) e passaram a assumir um papel
muito mais estratégico junto as organizagdes; do mesmo modo os gestores das areas de
TI passaram a responder por atividades muito mais estratégicas do que as anteriormente
apenas técnicas.

A partir desta necessidade, de ganhar maior conhecimento a respeito das estratégias das
empresas, para poder propor solugdes tecnologicas que pudessem reforgar as estratégias
decididas por estas. ao longo do tempo os gestores de TI passaram a desenvolver um
relacionamento cada vez mais proximo com os principais lideres das areas de negdcio, o
que chamou a atenc¢do da organiza¢do como um todo: “Os executivos deveriam se
concentrar na melhoria do relacionamento entre as areas de negocio e de TI, trabalhando
em direcio a cooperagdo mutua, participacdo no desenvolvimento da estratégia,
manuten¢do do suporte dos executivos, e priorizacdo de projetos” (LUFTMAN &
BRIER, 1999). Os gestores de TI passaram a perceber, a partir deste ponto, que suas
idéias e opinides em relagdo ao ambiente de negdcios. e em relagdo aos potenciais usos
da TI num contexto de negbcios crescentemente competitivo eram cada vez mais
ouvidas e incorporadas como parte da elaboracdo das estratégias empresariais.

Como resultado deste processo os executivos de T1 passaram a participar ndo s6 dos
principais processos de priorizacdo de iniciativas e de determinagdo das verbas de
projetos, mas também de importantes processos decisorios que acabam por determinar a
dire¢do estratégica a ser seguida pela empresa (ou seja, atuando junto aos executivos das
areas de negocios de forma a produzir o efeito do alinhamento estratégico) E neste novo
cenarlo. junto aos principais Executivos da organizagdo. que os gestores de TI passaram
a exercer grande influéncia, ndo somente em relagdo a determinagéo das tecnologias que
estariam sendo adotadas (suportando o aspecto técnico das principais decisdes

empresarials como ocorria no passado), como quanto em relagdo a elaboracio e
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determinag¢do das principais estratégias de negocios das empresas. Neste sentido, tanto
os executivos de TI se comprometem em implementar ferramentas que suportardo as
prioridades estratégicas da organizagdo, quanto as areas de negdcios se comprometem,
de antemao, a participar de forma ativa nos processos de implementacdo destas novas
tecnologias. ALBRECHT (1994) ja levantava esta questdo: “Se os lideres seniores ndao
tém uma visdo comum e ndo usam uma linguagem comum, como os lideres taticos dos
outros niveis podem fazer isso? Como eles podem alcancgar clareza de propositos para

suas proprias equipes quando eles mesmos néo tém clareza?”.
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5.1.4. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (WHAT IS STRATEGY?)

Uma vez estabelecida a necessidade de alinhamento estratégico entre as areas de
negocios € a area de TI como um dos fatores criticos de sucesso para a implementagdo
de novas tecnologias nas organiza¢des, seria interessante verificar como este
alinhamento estratégico gera um diferencial competitivo. A idéia bésica € a de que este
alinhamento estratégico, e as conseqiientes iniciativas geradas a partir deste alinhamento
estratégico produziriam um posicionamento estratégico que seria Unico para uma dada
organizagdo, e, portanto, dificil de ser copiado pelas demais. No artigo “What Is
Strategy?”” de MICHAEL PORTER (1996 C) discute-se bastante a questdo do
posicionamento estratégico como meio de alcangar e manter vantagem competitiva, €
como forma da empresa se diferenciar das demais: “‘os rivais podem facilmente copiar
suas melhorias em qualidade e eficiéncia, mas eles ndo deveriam ser capazes de copiar
seu posicionamento estratégico — que distingue sua empresa de todas as demais”
(PORTER, 1996 C). Neste capitulo estardo sendo analisados alguns aspectos deste
artigo, € como estes aspectos podem contribuir positivamente para o sucesso das
iniciativas de implementagdo de novas tecnologias.

PORTER (1996 C) parte da idéia de que as atividades de cria¢do, produgio, venda e
entrega de um bem ou servico sdo unidades basicas da vantagem competitiva, € que ja
houve um tempo em que bastava executar estas atividades melhor que a concorréncia
(mais rapido, com menos recursos, ¢ com menos defeitos — ou seja, alcangando-se
eficiéncia operacional) para se obter vantagem competitiva. Entretanto, como menciona
PORTER (1996 C) “... o problema com a eficiéncia operacional € que estas best
practices (melhores praticas) sdo facilmente emuladas. A medida que todos os
competidores da Industria as adotam, a fronteira da produtividade se desloca... tornando
as empresas indistinguiveis umas das outras”. (PORTER define fronteira da
produtividade como o maximo valor que uma empresa pode entregar, a um determinado
custo, e utilizando-se das melhores tecnologias, habilidades, e técnicas gerenciais
disponiveis). Ainda segundo PORTER (1996 C), o “Posicionamento Estratégico ¢
uma tentativa de atingir vantagem competitiva sustentdvel preservando o que aquela
empresa tem de distinto... executando atividades diferentes em relagdo aos rivais, ou

executando atividades similares de formas diferentes”.
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Esta discussdo sobre posicionamento estratégico casa bem com a discussdo iniciada no
terceiro capitulo sobre a popularizagdo das ferramentas tecnoldgicas, e aquela proposta
no quarto capitulo sobre Modismos Empresariais. PORTER propde que, ao longo das
ltimas décadas os gerentes tém sido guiados por uma serie de regras: “as empresas tém
que ser tlexiveis para responder mais rapido a concorréncia e as mudanc¢as de mercado...
tém que realizar benchmarking continuamente para atingir as best practices... t€m que
realizar outsourcing agressivamente para ganhar eficiéncia” (PORTER, 1996 C). Esta
corrida por qualidade, produtividade e velocidade teria produzido uma significativa
quantidade de ferramentas e técnicas de gerencitamento (como Benchmarking,
Outsourcing, Total Quality Management, Reengenharia, etc.), que tém sido
implementadas muitas vezes a revelia pelas empresas. PORTER afirma: “Apesar dos
resultados, em termos de melhoria operacional, serem freqiientemente dramaticos,
muitas empresas tém se frustrado por ndo serem capazes de traduzir estes ganhos em
lucratividade sustentavel” (PORTER, 1996 C). A competicdo baseada em ganhos de
Eticiéncia Operacional somente “levantaria a barra™ para todos os competidores: quanto
mais benchmarking as empresas realizam mais elas se tornam parecidas; o resultado €
que nenhum dos competidores consegue vantagem competitiva, 0s pre¢os se mantém
estavels ou mesmo caem, € as pressdes por custos comprometem a capacidade da
organizag¢do de investir em longo prazo. Neste contexto, PORTER conclui que
Eficiéncia Operacional é necessaria, mas ndo € suficiente — uma empresa s6 conseguiria
uma performance maior que seus competidores se conseguisse estabelecer uma
diferenca que pudesse preservar. Esta diferenga, que se traduz num maior valor
percebido pelo cliente permite a empresa cobrar um pre¢o unitdrio médio maior. e,
portanto permite conseguir maior lucratividade.

Do mesmo modo que discutido por PORTER. a implementagdo de ferramentas de TI
que tragam somente beneficios ligados a Eficiéncia Operacional ndo gera mais
diterencial competitivo no contexto de negocios atual: como a difusdo destas
tecnologias e técnicas é cada vez mais rapida, e elas sdo cada vez mais facilmente
imitadas. é cada vez mais dificil uma empresa sustentar vantagem competitiva neste
campo por muito tempo. Assim sendo, além das iniciativas que geram Eficiéncia
Operacional. a organizacdo tem que se preocupar em conduzir iniciativas que gerem um
posicionamento estratégico unico, diferenciando-a da concorréncia. Ou seja, neste

contexto, ndo € mais suficiente a implementa¢do de iniciativas que apenas automatizem
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os processos de negdcios da organizagdo (ou seja, que ‘apenas’ reduzam os tempos de
processo, reduzam o numero de defeitos, ¢ logo, reduzam os custos dos processos); €
necessario estabelecer iniciativas que se integrem ao modelo de negocios da
organizacio de uma forma Gnica, e que, conseqilente se tornem mais dificeis de serem
duplicadas pela concorréncia. Neste sentido. mais uma vez se ressalta aqui a
importancia do alinhamento estratégico entre as diferentes dreas da organizagdo: por
estarem trabalhando com um objetivo comum, e numa mesma dire¢do, as diferentes
areas conseguem estabelecer mais facilmente esta integracdo entre as tecnologias
adotadas e os processos de negocios da organizacdo, produzindo o efeito do
posicionamento estratégico descrito por PORTER. No mesmo artigo PORTER (1996 C)

menciona ainda principios-chave que delineariam o posicionamento estratégico:

Three key principles underlie strategic positioning:

1. Strategy is the creation of a unique and valuable position, involving a different set
of activities. Strategic position emerges from three different sources: serving few
needs of manv customers. serving broad needs of few customers, or serving broad
needs of many customers in a narrow market.

2. Strategy requires you to make trade-offs in competing — to choose what not to do.
Some competitive activities are incompatible; thus, gains in one area can be
achieved only at the expense of another areaq.

3. Strategy involves creating “fit” among a companyv’ s activities. Fit has to do with

the ways a company ' s activities interact and reinforce one another.

O primeiro principio proposto por PORTER diz respeito a cria¢cdo de uma posi¢ao
tnica, ou se¢ja, diz respeito a ser diferente de seus competidores. A esséncia deste
principio ¢ a de escolher executar, deliberadamente. um conjunto de atividades diferente
das de seus rivais, de forma a entregar um mix unico de valor, estabelecendo um
posicionamento estratégico unico. Este posicionamento estratégico, segundo PORTER
(1996 C), emergiria de trés fontes:
. Produgio de um subconjunto dos produtos ou servicos oferecidos pela Industria
(varietv-based positioning). Especializa¢do pode trazer valor num servigo particular;
2. Servir a maior parte das necessidades de um grupo particular de consumidores

(needs-based positioning), ou seja, trabalhar para um segmento especifico;
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3. Segmentacdo de consumidores que sdo acessiveis de formas diferentes, embora suas

necessidades sejam similares (access-based positioning).

Qualquer que seja a fonte do posicionamento estratégico (variedade, necessidade, ou
acesso), ele sempre requer um conjunto de atividades diferentes do lado da empresa, ou
seja, ¢ fun¢do de diferencas no lado da Oferta. PORTER resume este principio
respondendo a pergunta “What is Strategy?” do seguinte modo: “Estratégia € a criacdo
de uma posi¢do unica, e de valor reconhecido pelo cliente, envolvendo um conjunto
diferente de atividades... a esséncia do posicionamento estratégico € escolher atividades
diferentes das dos seus rivais” (PORTER, 1996 C). Voltando ao contexto da
implementacdo de novas tecnologias, lembre-se aqui que grande parte dos projetos
ocorre internamente as organizagoes, e ndo sdo enxergados, pelo menos diretamente,
pelos clientes finais. Desta forma, os projetos de T1, desde que integrados as estratégias
empresariais destas organizagdes, podem ajudar a implementar processos de negocios
(atividades) diferentes das de seus concorrentes naquele contexto empresarial, € que
conforme proposto por PORTER, lhe permitirdio o estabelecimento de um

posicionamento estratégico nico.

O segundo principio diz que a sustentacdo de uma determinada posicdo estratégica
requer frade-offs (trocas). Segundo PORTER, a escolha de uma posi¢do unica ndo €
suficiente para garantir vantagem competitiva; uma posi¢do de valor atraird imitadores,
que tentardo copiar sua estratégia de uma de duas maneiras:

~ O competidor pode se reposicionar para ir de encontro a sua performance superior;
~ Ou, mais comum. o competidor tentara alcangar os beneficios de seu

posicionamento bem sucedido enquanto ainda mantém sua posi¢do existente.

Desta forma, a escolha de um posicionamento estratégico envolveria trade-offs, que sdo

classificados por PORTER (1996 C) em trés diferentes categorias:

I. Inconsisténcias com sua imagem e reputa¢do: uma empresa conhecida por entregar
um tipo de valor pode perder credibilidade e confundir clientes se comegar a entregar

um outro tipo de valor. ou se tentar entregar dois diferentes tipos a0 mesmo tempo;
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Trade-offs resultam das atividades em si mesmas. Numa empresa configurada para
que os clientes se responsabilizem pelo transporte € montagem. por exemplo, perde-
se a capacidade de satistazer os clientes que demandam um nivel maior de servigo;

Trade-offs resultam da limitagdo interna de coordenagdo. Ao escolher competir de

('S}

uma maneira em detrimento de outra, as prioridades organizacionais sdo claramente
colocadas. Tentar fazer de tudo para todos os clientes s6 aumenta o risco de

confusio.

Ainda segundo PORTER (1996 C), “Trade-offs sdo essenciais para a estratégia. Eles
criam a necessidade da escolha, e propositadamente limitam o que a empresa pode
oferecer... A esséncia da estratégia € escolher o que ndo fazer. Sem os trade-offs nao
haveria necessidade de escolha, € logo ndo haveria necessidade de estratégia”. Os trade-
offs sdo parte de cada uma das decisGes empresariais: sempre que uma organiza¢io
decide por uma alternativa, estd ao mesmo tempo descartando uma outra possibilidade.
No contexto da implementa¢do de projetos de TI, uma organizacdo que escolhe
implementar uma solugdo de mercado para suportar seus processos de negdcios, pode,
a0 mesmo tempo, estar escolhendo tornar estes processos mais rigidos (ou seja, menos
flexiveis), limitando suas atividades: uma organizagdo que escolhe integrar-se a sua
cadeia de fornecimento através de uma estratégia de SCM (Supply Chain Management)
esta escolhendo parcerias com estes fornecedores e descartando, pelo menos por um

dado intervalo de tempo, possibilidades de negdcios com outros players.

O terceiro principio, provavelmente o mais importante para a analise do alinhamento
estratégico como fator critico de sucesso, diz respeito a compatibilidade (fif) entre as
atividades da organizacdo. Segundo PORTER, “A compatibilidade dirige tanto a
vantagem competitiva quanto a sustentabilidade... As escolhas de posicionamento ndo
determinam apenas quais atividades uma empresa vai realizar € como ela vai configurar
suas atividades individuais, mas também como estas atividades se relacionam entre si”
(PORTER, 1996 C). Deste modo, estratégia diz respeito a combinar atividades — “a
vantagem competitiva é resultado do modo como estas atividades (da organizagdo) sao
compativeis entre si, e de como elas se reforgam entre si” (PORTER, 1996 C). J4 que as
atividades especificas da organizagdo naturalmente afetam umas as outras, a medida que

as atividades se complementam € criado um valor econdmico real, pois se eliminam
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focos de atritos internos e se estabelece integracdo e sinergia naquele ambiente

organizacional — por conseqiiéncia, a compatibilidade entre as atividades da organizacdo

dificulta a atuacdo dos imitadores. ‘“Desta maneira, a compatibilidade da estratégia cria

vantagem competitiva e leva a uma rentabilidade superior” (PORTER, 1996 C).

PORTER ainda propde trés tipos de consisténcia entre atividades:

1. Simples consisténcia entre cada atividade e com as estratégias da organizacdo: a
consisténcia deixa a estratégia mais facil de ser comunicada aos clientes, empregados

e acionistas, e facilita o processo de implantagdo na organizag¢ao;

[

Atividades se reforcam: a empresa tem beneficios quando estabelece consisténcia
entre suas atividades, desde o desenho do produto que antecipa a facilidade de
fabricacdo, passando pela configuragdo das plantas, compra de materiais, e produgao;
3. Otimizac¢do de esforgos: foco da empresa nos elementos criticos de sua estratégia, o
que vai um pouco além do reforco entre as atividades individuais. A coordenacdo € a
troca de informacdo entre as atividades, eliminando as redundancias e minimizando

os esforgos desnecessarios, sdo os mais basicos tipos de otimizacio de esforgos.

PORTER ainda estabelece o conceito de sistema de atividades, em que ha coordenagdo
e troca de informagdo entre as sub atividades: “Posicionamentos construidos sobre um
sistema de atividades sdo muito mais sustentaveis do que aqueles construidos sobre
atividades individuais... quanto mais a organiza¢do basear seu posicionamento em
sistemas de atividades... mais sustentdveis serdo suas vantagens” (PORTER, 1996 C).
Nesta condi¢do, mesmo que um competidor consiga identificar interconexdes entre suas
atividades ele tera dificuldade de replica-las — ele teria que ser capaz de imitar uma a
uma todas estas interconexdes, uma vez que € o sistema como um todo € que gera
vantagem competitiva para a empresa. Neste ponto PORTER volta a pergunta inicial do
artigo “What Is Strategy?”: ‘“Estratégia ¢ criar compatibilidade entre as diversas
atividades da empresa. O sucesso da estratégia depende de se fazer algumas coisas bem
- ndo somente algumas — e obter integracdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade
entre as atividades, nio hd uma estratégia distinta, logo ha pouca sustentabilidade”
(PORTER, 1996 C).

Este conceito de compatibilidade entre as atividades e, logo, entre as diversas iniciativas
da organizagao, é importante para explicar o alinhamento estratégico como fator critico

de sucesso na implementagdo de novas tecnologias. As atividades desempenhadas pelas
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areas de negocios de uma dada organiza¢do e a area de TI, embora de natureza
diferente, precisam estar necessariamente relacionadas umas as outras, estabelecendo-se
um sistema de atividades internas a organizacao como proposto por PORTER, e que
seria dificil de ser imitado por seus rivais. Mais uma vez, ndo basta apenas a area de TI
disponibilizar as methores e mais modernas tecnologias (que podem ser facilmente ser
implementada também pelos concorrentes) se ndo houver compatibilidade entre estas
estratégias de TI e as estratégias de negocios da organizacdo (alinhamento estratégico):
0s times precisam trabalhar juntos, alinhados, € perseguindo uma mesma direcdo, para
que se reforcem os elos entre as diversas atividades e iniciativas da organizag¢io, e sejam

estabelecidas vantagens competitivas sustentaveis.
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5.1.5. ALINHAMENTO COM AS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Um outro aspecto. que ndo pode deixar de ser discutido. ¢ aquele relativo ao
alinhamento das estratégias de TI com as reais necessidades dos clientes da empresa.
Principalmente em se tratando de sistemas de informacdo que acabardao sendo
percebidos pelos clientes, ou que serdo utilizados diretamente por estes, € importante
verificar sempre se a iniciativa de Tl em questdo estd em linha com as suas
necessidades, ou mesmo com as habilidades dos clientes para lidar com estas
tecnologias. [ACOBUCCTI (1996) descreve um caso em que uma empresa da area de
saude esta decidindo pela adoc¢ao ou ndo de um sistema computadorizado para recepcao
de pacientes em algumas de suas unidades. Neste caso, e provavelmente em muitos
outros, dos varios fatores analisados pela empresa durante o processo de tomada de
decisdo. um ¢ esquecido. o proprio cliente, justamente o mais interessado: “Contato
humano versus maquina. Tratamento de saude ¢ um campo pessoal — aten¢d@o um a um ¢
o que taz um cliente satisteito... Freqlientemente € sO rotina, mas as vezes eles estdo um
pouco nervosos e apreciam todo o contato humano que possam ter” (IACOBUCCI,
1996). Neste caso a ado¢do de uma nova tecnologia, apesar de benéfica para a empresa
em termos de reducdo de custos e aumento da velocidade do processo, geraria alguns
impactos negativos do lado dos clientes. Resumindo, 0 que este caso traz € que muitas
vezes o0s projetos de Tl podem fazer bastante sentido para a empresa. por representarem
redugdes de custo ou aumento de velocidade de seus processos, mas podem gerar
insatisfacdo para alguns de seus clientes, por ndo estarem em linha com suas
necessidades. Afinal. a expectativa de alguns clientes ¢ a de receber um atendimento
pessoal, a de receberem aten¢do de uma outra pessoa. ¢ ndo a de trocar dados com uma
maquina.

IACOBUCCT vai além. e discute também o pertil dos usuarios destes sistemas: “A idé€ia
da primeira “pessoa’ com quem se tem contato ser uma maquina era desconcertante para
muitas das pessoas entrevistadas. Especialmente para os mais velhos... necessitaremos
de recepcionistas humanos para os clientes mais velhos? Isto ndo torna a operag¢do mais
complicada, nao menos?” (IACOBUCCIL 1996). Aqui o que se discute € se todos os
clientes da empresa estdo aptos a lidar com todas as novas tecnologias que sio
disponibilizadas dia apos dia, com um provavel agravante: ““Se os cidaddos mais velhos

tém aversdo a area de recep¢do automatizada, e se representam 60% da base de clientes
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da empresa. entdo seu feedback sera bem mais significante do que se representassem
somente 20% da base de clientes” (IACOBUCCI. 1996). KANTER (2003) também
discute este assunto: ‘... algumas novas tecnologias impuseram custos sobre o0s
consumidores ao invés de oferecer vantagens competitivas. Pedidos automaticos e
pesquisas de produtos freqiientemente causam confusdo e interrup¢do para 0s
consumidores e para os potenciais consumidores™. O ponto aqui € ter em mente 0 ponto
de vista dos usudrios destas novas tecnologias, quer sejam eles usuarios internos a
organizacdo. quer sejam eles os clientes da empresa. As novas tecnologias podem, sim,
ser fundamentais para geragdo de vantagens competitivas. mas ndo podem ser
implementadas a revelia, sem haver um alinhamento também em relacdo as
necessidades e expectativas dos clientes. KANTER (2003) destaca: “O uso da
tecnologia para conectar automaticamente os consumidores requer um nivel de
‘amizade’ e usabilidade que ja estava estabelecido nos ambientes homem-a-homem”.

Por outro lado, em muitas das vezes que o cliente € consultado ¢ dificil obter resultados

3

claros a respeito de sua percepc¢ao da utilizagdo de uma nova tecnologia: “... clientes
tradicionalmente acham dificil enxergar os beneficios da tecnologia, particularmente
quando substitui a intera¢do com uma pessoa... 82% dos clientes disseram que ndo
gostariam da interface de atendimento automatizada proposta™ (IACOBUCCI. 1996).
Devido a esta constatada diticuldade. muitas vezes os gestores ndo se baseiam muito
nas opinides colhidas junto aos usuarios. ¢ se valem de outros métodos para determinar
se os clientes valorizardo uma dada mudanc¢a ou ndo: “Os clientes sdo bons para dizer
como estdo se sentindo, mas ndo sdo para dizer como agiriam numa situa¢do que nunca
experimentaram” (IACOBUCCI, 1996). Segundo esta visdo, a expectativa da maioria
das pessoas ¢ de que as empresas estivessem constantemente surpreendendo-as.
oferecendo-lhes facilidades além das suas necessidades. encantando-as: “‘Precisamos
contar as pessoas o que elas querem — e elas reconhecerdao um tratamento de qualidade
quando o virem” (IACOBUCCI, 1996).

Da analise dos argumentos levantados segundo estes dois diferentes pontos de vista
pode-se tirar alguns ensinamentos Uteis para a implementacao de novas tecnologias. Em
geral a razdo ndo esta nem um dos lados nem no outro. ¢ sim no meio termo. Tanto ¢
importante “ouvir a voz do cliente”. quanto € importante encanta-lo através da
implementacdo de tecnologias inovadoras que mudardo seu comportamento, e sua

propria interface com a empresa. Entretanto, vale ressaltar que a tecnologia deveria ser
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utilizada sempre como um meio de se implementar estas inovagdes, ndo um fim por si
sO, da mesma maneira que foi antes observado em rela¢do ao alinhamento entre as
estratégias de TI e as estratégias das areas de negdcios: “Argumentos tecnologicos nao
deveriam nunca se sobrepor aos inputs dos clientes. A tecnologia deveria ser sempre
uma ferramenta - um meio, ndo um fim” (IACOBUCCI, 1996). Além disto.
principalmente nas situacdes em que as novas tecnologias sao implementadas para
melhorar a interface com os clientes (e principalmente nas situagoes em que a funcdo da
empresa naquele momento se caracteriza como prestagdo de servicos), pode-se adotar
uma postura intermediaria observando-se a reacdo dos clientes ante a adogdo destas
novas tecnologias por meio da utilizagdo de pesquisas de campo. Conforme a reacdo
que tor demonstrada pelos clientes durante estas pesquisas pode-se tomar uma decisao
mais acertada quanto a sua efetiva ado¢dao e implementacdo em larga escala: “... adotar
as melhorias tecnologicas somente se as pesquisas mostrarem que os clientes vdo
utiliza-las porque querem. e ndo porque sdo forcados a fazé-lo” (IACOBUCCI, 1996).
Nestes casos consegue-se obter um feedback representativo da base de clientes da
empresa antes da ado¢do da nova tecnologia, atil para eventuais melhorias nos modelos
propostos pela empresa, sem descartar os aspectos de surpresa € encantamento junto a
parcela principal de seu mercado. Ou seja, consegue-se alinhar a estratégia de TI da

organizacdo também com as reais necessidades dos clientes.
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5.2. PARTICIPACAO DAS AREAS AFETADAS E DOS USUARIOS

Um outro fator critico de sucesso para os projetos de implementagao de novas
tecnologias, como ja vinha sendo discutido no capitulo anterior, ¢ a extensa participa¢do
¢ comprometimento de todas as dreas afetadas e de representantes dos principais
usuarios em todas as etapas dos projetos - desde as etapas iniciais de estudo dos novos
sistemas de informacao propostos, passando por toda etapa de planejamento da
implementacdo. ¢ principalmente durante a fase de testes e de implementagdo das novas
solugoes. Como discutido anteriormente, muitas vezes as decisdes de projeto sdo
tomadas sem que se tenha ouvido os pareceres e os argumentos dos diferentes grupos da
empresa afetados por aquelas mudangas, e sem dar-lhes chance de expressar suas
opinides e idéias sobre as mudanc¢as propostas. Pior, muitas vezes ndo sdo ouvidas suas
necessidades, e ndo ficam claramente estabelecidos os requisitos dos usuarios, que
deveriam scrvir de base para alguns dos projetos. Nestas condi¢oes, aonde os executivos
ou lideres de projeto acreditam que ndo precisam ouvir as opinides das diferentes areas
¢ pessoas atetadas. quando acreditam desde cedo que ha consenso em relagdo as
propostas de implementacdo dos novos sistemas de informa¢do. ou mesmo quando
acham que os argumentos contrarios sdo fracos e irrelevantes diante dos ‘fortes’
argumentos a favor da iniciativa, ha maiores chances de ocorrerem dificuldades durante
a implementagdo das novas tecnologias e dos novos processos de negocios - estes
projetos acabam por ndo produzir os melhores resultados para as empresas.

Outro ponto a discutir é que. principalmente alguns usuarios mais antigos, ao longo do
tempo s¢ acostumaram a ver os projetos de T1 simplesmente como processos aonde se
disponibilizavam novos equipamentos, novas aplicacoes. € se ministrava treinamento
para utilizag¢ao destes novos recursos. Estes usuarios se “acomodaram’ e ndo perceberam
que os projetos de TI passaram a exercer um papel fundamental nas organizagoes por
serem  parte, ¢ por suportarem suas estratégias de negocios. LAURINDO (1995)
também discute esta questdo: “a participagdo do usuario. visando a um desenvolvimento
eficiente ¢ eficaz de sistemas de informacdo. ndo ¢ feita apenas pela distribuicao de
microcomputadores. terminais e outros equipamentos ¢ do extensivo treinamento em
cursos de software™. O usuario sai de uma condi¢do passiva, em que recebia uma série
de recursos novos (que basicamente automatizavam alguns de seus processos de

negocios), ¢ ¢ demandado a exercer uma fun¢do muito mais ativa junto aos times de
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projeto. discutindo suas dificuldades, colocando seus pontos de vista, criticando e
argumentando as novas propostas, ¢ permitindo desta forma que os projetos atendam
melhor suas necessidades e que os suportem na conducao das atividades que sdo criticas
para o sucesso da organizacdo. Para que isto aconteca estes usuarios tém que estar
cientes de seu novo papel neste novo contexto de negdcios — ndo basta apenas dar-lhes a
oportunidade de participar do processo, € necessario principalmente conscientiza-los da
importancia de sua participa¢do — desta forma criam-se condi¢des favoraveis para que
estes projetos atinjam 0s objetivos estratégicos propostos inicialmente, e,
consequentemente. atinjam também os objetivos estratégicos das organizagoes.

Vale ainda ressaltar, novamente, os resultados de pesquisa publicada pelo Standish
Group em 1999, segundo a qual, dentre os dez principais fatores que fariam um projeto
bem sucedido, os dois principais fatores criticos de sucesso seriam o envolvimento dos
usuarios e o suporte dos executivos, este ultimo podendo ser interpretado também como
envolvimento dos executivos - o Envolvimento dos Usuarios responderia por 20% do
sucesso dos projetos € o Suporte dos Executivos por outro15% (vide tabela a seguir com
alguns dos resultados desta pesquisa). Apesar da pesquisa mostrar que € clara a
percep¢do de que a participacdo das areas afetadas pelas mudancas (seja no nivel
operacional, seja no nivel executivo) ¢ de grande importancia para o sucesso destas
Iniciativas, nos casos praticos o que se tem observado € uma realidade bem diferente. Se
torem observados outros levantamentos, como o realizado por CALDAS em artigo que
trata das altas taxas de insucesso dos projetos de implementag¢do de novas tecnologias,
encontram-se numeros que mostram esta situacdo: “30% dos respondentes afirmou que
o envolvimento dos usuarios foi baixo ou insuficiente” (CALDAS. 2000). Ou seja,
apesar do mercado saber da importancia do envolvimento das principais areas atetadas
(usuarios ou executivos). para o sucesso das iniciativas de implementacdo de novas
tecnologias e de novos processos de negdcios. na pratica ainda em muito poucos casos

tem-se adotado esta postura.
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Dez Fatores de Sucesso Pontuagdo
1) Envolvimento dos Usudrios 20 Pontos
2) Suporte dos Executivos 15 Pontos
3) Objetivos de Negocios Claros 15 Pontos
4) Gerente de Projeto Experiente 15 Pontos
5) Pequenos Milestones 15 Pontos
6) Requisitos Basicos Sdélidos 10 Pontos
7) Equipe Competente 5 Pontos
8) Planejamento Apropriado 5 Pontos
9) Ownership 5 Pontos
10) Outros 5 Pontos

Tabela 7 - Dez Fatores que fazem um Projeto ser bem Sucedido

(Adaptado de: The Standish Group International, 1999).

Em uma outra pesquisa, realizada em 70 grandes corporagdes francesas, e que trata do
desapontamento dos CEOs quanto aos resultados dos investimentos realizados em
projetos ligados a area de TI em suas organizagdes (vide figura a seguir), MONNOYER
conclui: “Os CEO’ s atribuem a diferenca entre a performance esperada e a atual
principalmente ao envolvimento insuficiente das unidades de negdcios nos projetos
de TI, ao fraco gerenciamento destes projetos, e ao inadequado entendimento por parte
de TI dos requisitos do negocio” (MONNOYER, 2003). Novamente a falta de
envolvimento das unidades de negdcios (das areas usudrias afetadas por estas
iniciativas) aparece como uma das principais razdes pelas quais os projetos ndo trazem a
organizagdo o retorno esperado; além disto é destacado o entendimento inadequado do
negocio por parte do pessoal de TI, trazendo de volta as questdes de necessidade de
alinhamento entre as &areas de negdcios e a area de TI e a da necessidade de
relacionamento proximo entre estes dois times. Além destes fatores, quando as unidades
de negdcios ndo participam das atividades de projeto, elas acabam transferindo para a
area de TI algumas responsabilidades, como a de decidir pelos novos processos de
negbdcios que serdo implementados em conjunto com as novas tecnologias.

MONNOYER também destaca este ponto ao mencionar o comentario de um dos CEO’
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s entrevistados: “Porque as pessoas do negocio se demonstram desinteressadas pelos
sistemas de informacao, o time de sistemas de informagao tem mais poder (de decisdo)”
(MONNOYER, 2003). Quando isto acontece, € uma vez que o time de TI ndo detém
por completo o conhecimento dos processos e das necessidades das unidades de

negocios, os projetos acabam por ndo atender de forma eficaz estas areas.

Expectations not met

Percentage of respondents - veryhign [ +on
Vary low
‘What involvement do you expect from
your business units with respect to
information systems?* ‘What is their actual involvement?'
0 25% 50% 5% 100% 0 25% 50% 75% 100%
[ """"""" R M IS IR | S SIS T T A T ‘"'"'"“]
identification of [T nvestments required
10 imphement business-unit sirategy,

Support and maonitoring of major IT
example, participation
n sleering commitiess

Vatidation of IT budget, major
irvestments

Supgpart or organizational change

Crisis management when, for example,
IT peojects break dawn

Assessment and manitoring of benefits
derived from IT projects :

Silection of IT supphers, solutices—
for exampde, enterprisa resource
planning

Source: 2002 McKinsay and Le Clusb informatique des grandes entreprises francaises (Cigref) survey of CEOs and Ci0s of =70 leading French
corporations

Figura 18 — Expectations not met
Fonte: “What CEOs really think about IT, MONNOYER, 2003.



5.2.1. RELACIONAMENTO ENTRE OS EXECUTIVOS DO
NEGOCIO E OS DE TI

Um importante fator viabilizador para obtencdo de participacdo de todas as areas
afetadas. e que permite que os principais usuarios participem ativamente do processo de
implementacdo das novas tecnologias, ¢ também o suporte dado pelos executivos das
unidades de negdcios a estas iniciativas. Ja se discutiu anteriormente a importancia do
envolvimento dos executivos das unidades de negocios para obtenc¢do de alinhamento
estratégico entre as dreas de negocios e a area de TI; aqui mais uma vez se destaca a
necessidade de sua participa¢do neste processo, por serem responsaveis também por
disponibilizar recursos humanos que compordo os times de projeto, desde sua fase
inicial até¢ as fases finais de implementacdao. Neste sentido, quanto melhor for o
relacionamento entre os executivos das unidades de negdcio e os da area de TI. mais
tacil sera obter seu suporte. e mais rapido serdo identificados os recursos das areas de
negocios que participardo ativamente dos processos de implantacio de novas
tecnologias. Apesar de critica para o sucesso destas iniciativas, esta consolidagdo de um
melhor relacionamento entre os executivos das areas de negocios e os de TI ndo tem
sido tarefa facil, como reporta MONNOYER (2003): ““A maioria das grandes empresas
dos Estados Unidos e Europa tém lutado ha muito tempo pela necessidade de
relacionamento mais proximo entre os gerentes de TI e os do negdcio”.

A importancia do estabelecimento de uma espécie de coalizdo entre os principais
administradores da empresa ja era citada por KOTTER também: *... outro elemento
fundamental para o trabalho em equipe parece ser o objetivo comum. Somente quando
todos os membros de uma coalizdo administrativa querem realmente atingir o mesmo
objetivo. o verdadeiro trabalho em equipe torna-se possivel” (KOTTER. 1996). Quando
se estabelece este clima de parceria entre os executivos das unidades de negocios e as
areas de TI. suas equipes também passam a ter maior autonomia para trabalharem em
conjunto. de forma a alcangar um objetivo comum: “*A combinacdo da contianca de um
objetivo comum compartilhado por pessoas com as caracteristicas certas pode fazer
surgir uma poderosa equipe. A coalizdo administrativa resultante sera capaz de
possibilitar as mudancgas necessarias, apesar de todas as tor¢as da inércia” (KOTTER.
1996). A partir dos resultados de sua pesquisa, MONNOYER também aponta: “Poucas

unidades de negdcios tém responsabilidade permanente por TI, e a interagdo entre CIO’
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s ¢ as unidades de negocios ¢ freqiientemente confinada a reunidoes anuais de um comité
de estratégia de TI™ (MONNOYER, 2003).

O suporte dos executivos. como fator critico de sucesso para o estabelecimento de
alinhamento estratégico e para o sucesso das iniciativas de implementagdo de novas
tecnologias ¢ quase consenso entre os diversos autores, ¢ ¢ discutido também nos
trabalhos realizados por KANTER (2003). que diz que “O CIO deve estar confortavel
com a tecnologia, conhecer a linguagem, e estar apto a comunica-la tanto com o pessoal
de negocios quanto com o pessoal técnico™. e principalmente no trabalho realizado por

LUFTMAN & BRIER (1999):

Fatores Viabilizadores Fatores Inibidores

Suporte do Executivo Sénior. Falta de parceria entre TI e areas de
negocio.

TI envolvida no desenvolvimento da | Projetos de T1 indevidamente priorizados.
Estratégia de negdcios.

TI entende 0 negocio. TI falha em compromissos assumidos.
Parceria entre Tl e dreas de negocio. TI ndo entende do negocio.

Projetos de TI devidamente priorizados. Executivo Sénior ndo da suporte a TI.
TI demonstra lideranca. Administra¢do da TI falha em lideranca.

Tabela 8 — Fatores Viabilizadores e Inibidores do Alinhamento.

Fonte: LUFTMAN & BRIER (1999).

LUFTMAN & BRIER (1999) ressaltam aspectos ja discutidos anteriormente, como a
importancia do envolvimento da area de TI no desenvolvimento das estratégias da
organizacdo, ¢ ainda ressaltam a necessidade de se estabelecer uma parceria entre as
areas de negocios e a de TI: “Para o sucesso do alinhamento um clima de comunicagdo
clara ¢ absolutamente necessario. A construcdo de um relacionamento efetivo com os
gerentes de negocios € imperativa para as organizagoes de TI” (LUFTMAN & BRIER.
1999). KANTER também ressalta o bom relacionamento entre as areas de negocios e a
area de TI como importante fator de sucesso dos projetos. desde as suas etapas iniciais
de planejamento: ... a satisfagdo com o processo de planejamento parece estar baseada
no relacionamento entre os gerentes de TI e os do negdcio... um bom relacionamento
deriva do sentimento de pertencer a um mesmo time, compartilhando ndo somente

problemas. mas sucessos” (KANTER, 2003).
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Quando ndo ¢ estabelecida uma linha de comunicacdo aberta entre os dois lados, €
quando o relacionamento nao ¢ solido, a area de T1 ndo consegue capturar as principais
necessidades e os principais objetivos de negocio da empresa. e fica mais dificil propor
iniciativas que estejam em linha com as necessidades da organizacdo. Nestas condi¢des
acabam sendo implementadas solugdes que ndo vao de encontro aos objetivos de
negocio, como apontam os resultados da pesquisa de MONNOYER (2003): “CEO’ s
dizem que as niciativas de TI ndo estdo indo de encontro as suas (admitidamente altas)
expectativas de performance, particularmente ao prover sistemas e ferramentas que
suportem a tomada de decisdes gerenciais ¢ em relacdo as vantagens de ganhos de
escala pela implementacdo de sistemas comuns...”. Ressaltando novamente a
necessidade de comunicag¢do clara e relacionamento efetivo entre as areas de negocio e
a area de TI. LUFTMAN & BRIER (1999) concluem: “O pessoal de TI, em todos os
niveis. deve desenvolver parcerias fortes com os gerentes de negocios. Somente através
deste relacionamento ocorre a comunicagdo que garante que ambas as capacidades de

negocios ¢ as tecnoldgicas estejam integradas em solugoes efetivas™.
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5.2.2. ANALISE DA SITUACAO ATUAL E DA FUTURA,
NIVELAMENTO DAS PROPOSTAS E CONSENSO

Apesar da participacdo das diversas dreas afetadas e dos principais usuarios dos
sistemas de informacgdo ser importante em todas as fases do projeto, ¢ provavelmente
durante as tases iniciais que ela seja mais critica. Nas etapas iniciais dos projetos € onde
¢ analisada a situa¢do atual dos processos de negocios da empresa. verificados seus
pontos fortes e fracos (SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threads), e
propostas as melhorias em termos de alteragoes de processos de negdcios e de sistemas
de informacdo para atacar os pontos fracos e desatios levantados. A participa¢do das
areas afetadas neste momento ¢ de grande importancia por tornecer ao time de projeto
dados a respeito da situagdo atual da organizagdo, que por sai vez € base para o
estabelecimento de uma visao futura daquele ambiente empresarial e para a cria¢do de
uma estratégia clara de negocios. Somente com uma visao clara a respeito da situagao
atual da empresa e do futuro ambiente de negocios os times de projeto tém condigdes de
comecar a discutir as propostas de mudang¢a e a analisar iniciativas que ataquem as
dificuldades levantadas. CORREA (1998) ainda menciona: *... qualquer sistema de
informacoes necessita, para apoiar qualquer atividade de tomada de decisdo. reconhecer
inicialmente a situacdo atual presente ¢ ter uma visdo futura. para que possa
minimamente orientar (ou sugerir) sobre cursos de a¢do viavel...”.

Quando os principais lideres e representantes das unidades de negocios sdo envolvidos
desde as fases iniciais dos projetos, ¢ quando estdo participando ativamente desde a
analise da situagdo atual do ambiente empresarial até a veriticacao da compatibilidade
entre a solucdo de TI proposta ¢ a visdo estratégica da organizacdo. o time de projeto
consegue estabelecer claramente as necessidades de mudancas necessarias naquela
organizacdo ¢ também os principais objetivos dos projetos. Contorme discutido
anteriormente, em muitos casos a pressa para obtencdo de resultados rapidos taz com
que uma analise muito superticial seja realizada. criando-se uma atmostera de aparente
consenso. em que as opinides das diferentes dreas envolvidas muitas vezes ndo sao
ouvidas ¢ analisadas com a cautela que seria necessaria — nestas situa¢oes. quando a
decisdo sobre a implementagdo de novas tecnologias ¢ tomada unilateralmente, a
organizacdo acaba investindo em iniciativas que ndo fazem sentido nem para seu

ambiente de negdcios e que também nao tém relagdo com a sua estratégia, conforme
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comenta IJACOBUCCI (1996): “Infelizmente muitos gerentes... cometem 0S mMesmos
erros: Eles olham para um sistema trabalhando e tentam acomoda-lo (ao seu ambiente
empresarial) ao invés de analisar objetivamente seus proprios requisitos”. De modo a se
evitar algumas das dificuldades decorrentes desta postura os executivos e lideres de
projeto deveriam sempre se preocupar em investir algum tempo na coleta e analise dos
diterentes pontos de vista. antes de tomar uma decisdo rapida e com pouco critério que
depois ¢ de dificil implementagdo (pois sequer conta com o apoio das areas envolvidas,
principalmente dos usudrios finais). Desta forma, da analise da situacdo atual e da
proposi¢do de um cendrio futuro para aquele ambiente de negocios, realizadas em
conjunto com os lideres e usudrios das principais areas afetadas, resultardo os principais
requisitos de projeto (requirements de projeto), que representardo as necessidades da
empresa e dos usuarios, e que orientarao a conducdo daquela iniciativa.

Cabe neste ponto uma rapida analise do modelo estratégico de sucesso proposto por
ALBRECHT (vide figura a seguir). Segundo ele “... o modelo estratégico de sucesso
ajuda a estruturar o sentido e a direcdo em cinco niveis, passando do nivel mais abstrato
de uma visdo da empresa até o nivel de metas criticas como enfoque para uma agao a

curto prazo” (ALBRECHT, 1994).

Visao
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Figura 19 — O Modelo Estratégico de Sucesso.
Fonte: ALBRECHT (1994).

Este modelo mostra a importancia do alinhamento entre a visdo da empresa (num

primeiro nivel), da sua missdo (num segundo nivel), dos seus conceitos estratégicos
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(num terceiro nivel), de suas iniciativas estratégicas (num quarto nivel), e de seus
resultados (num quinto nivel). Quando os principais executivos, lideres de projetos e as
principais areas afetadas estdao participando ativamente de todas as etapas dos projetos a
organizacdo consegue trabalhar ‘alinhada’ conforme o modelo proposto por
ALBRECHT: nestas condig¢des. os niveis mais baixos, onde sao desenvolvidas as
iniciativas estratégicas. estdo sempre alinhados com os niveis mais altos onde sdo
estabelecidas tanto as estratégias quanto a missdo e visao da organizagdo, suportando-as
e reforcando-as. Na pratica, embora em muitos casos ndo se consiga estabelecer este
cenario, os executivos tém alta expectativa quanto a participa¢ao de suas organizagoes
nos projetos. como mostram os resultados da pesquisa de MONNOYER (2003):
“CEO’s tém altas expectativas quanto ao forte envolvimento das suas unidades de
negocios com os sistemas de informagdo durante todo seu ciclo de vida... suportando,
monitorando e analisando importantes projetos de TI... e ajudando a fazer as mudancas
organizacionais que as implementacoes de tecnologia demandam™.

Ainda com relagdo a pressa pela implementag¢do das novas tecnologias e pela obtencao
de resultados rapidos, McAFEE comenta: “quando os novos processos de negocios sdo
complexos e falhas na especiticagdo sdo uma armadilha provavel ¢ um erro decidir
sobre a configuragdo do processo muito rapidamente ou sem procurar informa¢ao
suficiente” (MCAFEE, 2003). Desta maneira, quanto maiores € mais complexos torem
0s projetos. ¢ quanto mais processos de negocios estiverem sendo afetados pelas
propostas de implementagdo, mais tempo deveria ser dedicado pelo time de projeto as
etapas de andlise e planejamento, ressaltando-se novamente a participacdo dos
principais representantes das dreas afetadas. que trardo ao time aquelas informagoes
necessarias para seja realizada. e para que uma boa decisdao possa ser tomada. Ainda
segundo McAFEE. “nestas situa¢des um estilo de lideranca que construa um consenso €
necessario. Os lideres da implementagdo tém que trazer os provaveis usudrios para junto
de si. movendo os projetos mais devagar, colhendo seus inputs, ¢ ratiticando suas
escolhas™ (McAFEE, 2003).

Faz parte desta fase inicial também a analise das funcionalidades novas que serdo
implementadas como parte dos novos sistemas de informagdo, a analise dos novos
processos de negocios, bem como a andlise das funcionalidades que serdo perdidas.
Quanto as novas funcionalidades e novos processos de negocios, em geral ndo ocorrem

dificuldades de projeto, pois em teoria estes representam os ganhos do projeto (o que se
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traz de novo para atender as deficiéncias e as necessidades da organizagdo). Também
em relacdo a eventuais funcionalidades adicionais que sdo implementadas como parte
das solucdes de TI de mercado adquiridas pela empresa, geralmente nao ha dificuldades,
Ja que em muitas das vezes se decide simplesmente por ndo utiliza-las. No segundo
caso, quando ocorrem perdas de funcionalidades em relagdo ao antigo processo de
trabalho ou em rela¢do ao antigo sistema de informacdes, ha potencial de ocorréncia de
contlitos na organiza¢do — principalmente porque tungdes deixariam de existir e porque
determinados departamentos perderiam recursos e poder dentro da organizac¢do. Nestes
casos ¢ importante que os executivos e lideres das areas atetadas estejam participando
ativamente do processo decisorio e estejam de acordo com estas mudangas, para que
nao haja retlexos posteriores nas etapas de implementagdo. As decisdes nesta etapa tém
que ser sentidas pela organiza¢do como a decisdo de um grupo coeso, de uma equipe, 0
que trara condigOes favoraveis para sua implementacdo: quando ndo € estabelecido um
consenso dentro da organiza¢do antes de ser iniciado o processo de implementacdo, na
frente ¢ muito mais dificil contar com o apoio daqueles recursos que sdao essenciais para

garantir o sucesso do projeto.
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5.2.3. IDENTIFICACAO E PREPARACAO DO TIME DE PROJETO

Uma vez estabelecida a necessidade de participacdo das dreas afetadas em todas as
ctapas do projeto, cabe lembrar também da importancia de se adicionar aos projetos as
taretas ndo somente de identiticagdo destes recursos, mas também as de preparacdo e de
treinamento destes para participagdo nestas atividades. Esta condicdo ¢ bastante
recomendavel porque as iniciativas baseadas em novas tecnologias sdo quase sempre
conduzidas pela area de TI e, em geral, aqueles recursos que tém conhecimento
protundo dos processos de negocios de suas dreas (0s experts das areas de negdcios)
tém pouca intimidade com as metodologias de projeto que sdo utilizadas pelas areas de
TI e pelos seus fornecedores. O treinamento e a preparacao dos especialistas das dreas
de negocios €, pois, uma forma de garantir que o todo o time de projeto esteja
trabalhando seguindo uma mesma metodologia de projeto e que, portanto, esta em
sintonia quanto as atividades de projeto. KANTER (2003) também ressalta este ponto:
... uma empresa ndo deve esquecer do treinamento de TI para o pessoal que ndo ¢ de
TI. para os gerentes de negocios e para o pessoal que estara envolvido na utilizagdo da
informacdo e na determinacdo da necessidade de recursos de informacdo adicionais’.

O contrario ¢ verdade também: os protissionais de TI. neste novo contexto de negocios.
também tém que ter sutficiente intimidade com os processos de negocios das areas que
estardo atendendo. ¢ tém que estar preparados para conduzir projetos que nao
implementam mais somente novas tecnologias, mas principalmente novos processos de
negocios. como reforca CASTRO (2003): *... a Educagao ¢ o grande fator de mudanga,
para que os profissionais de TI saiam do amadorismo ¢ trilhem o caminho do
profissionalismo™. Neste sentido. tem que ficar claro para toda a organiza¢do que a
formacdo do protissional de TI ndo pode mais se limitar as disciplinas técnicas da area
de processamento de dados. mas que precisa ser complementada com *... disciplinas
como negociacdo. relagoes interpessoais, administracdo de tempo. processo decisorio,
tecnicas de apresentacdo. marketing, criando assim habilidades necessarias a um
profissional que vai atuar como um interlocutor entre a alta administra¢ao e o0s
técnicos...”. KANTER também cita este como um dos aspectos mais importantes na
implementacao de novas tecnologias: ... ha uma demanda crescente por pessoal de
tecnologia da informagdo capaz de desenvolver as necessidades por informagao, detinir

os requisitos de negdcios. e resolver dificuldades. Estas habilidades sao mais dificeis de
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serem definidas e de serem encontradas™ (KANTER, 2003). Por fim, CASTRO ainda
lembra: “O profissional de TI esta profundamente vinculado ao trindmio do
aprendizado: conhecimentos, habilidades e atitudes. Sem um crescimento continuo
nestas trés dimensoes, o desenvolvimento do protfissional de TI fica seriamente

comprometido” (CASTRO, 2003).
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5.3. PLANEJAMENTO REALISTICO

Um outro importante fator critico de sucesso a se mencionar ¢ o planejamento adequado
das iniciativas de implementac¢ao de novas tecnologias, que poderia ser traduzido aqui
como planejamento realistico. Este fator se mostra importante principalmente porque,
em muitos dos casos praticos de implementacdes de Tl nos ambientes empresariais. se
observa a determinacao precipitada de cronogramas de projeto. a estimativa inadequada
dos recursos necessarios a sua condug¢do (tanto recursos financeiros, quanto recursos
humanos). ¢ mesmo um exagero em relacdo aos beneficios destes. O planejamento
inadequado leva a falta de recursos para execucdo dos projetos, o que pode resultar
também na reduca@o de seus escopos, atetando os potenciais beneticios que poderiam ser
gerados através da utilizagdo daquelas solucdes. Em relagdo a este aspecto, BREMER
(2003) afirma: “Quando analisamos... o elevado numero de projetos de TI mal
sucedidos vamos observar que as raizes das falhas estdo muito mais na precariedade. ou
até na auséncia, de um planejamento amplo e objetivo do que em caracteristicas técnicas
ou funcionais dos produtos implantados™. ressaltando a importancia das condicdes
menos técnicas dos projetos na determinagido de seu sucesso.

O planejamento mal realizado pode gerar também desgaste politico da organiza¢do que
lidera a iniciativa: uma vez que os cronogramas de projeto ‘ndo realisticos’ sdo
precipitadamente divulgados para toda a organizacdo, cria-se uma falsa expectativa
quanto a disponibilidade dos novos recursos, que na pratica nao pode ser atendida,
gerando conflitos internos entre as areas que seriam benetficiadas por aquelas iniciativas
e a area responsavel pela lideranca daqueles projetos. Ressalte-se. além dos casos em
que os recursos sao subestimados, também aqueles em que os beneficios sdo
superestimados, como lembra LOVALLO: “ao planejar iniciativas de grande
importancia, o executivo costuma exagerar os beneticios e subestimar os custos. ditando
o proprio fracasso” (LOVALLO, 2003). Segundo esta visdo “o executivo toma decisoes
com base num otimismo ilusorio, ¢ ndo na ponderagdo racional de ganhos, perdas e
probabilidades... Imagina cenarios de sucesso e fecha os olhos para o potencial de
equivocos e erros de calculo” (LOVALLO. 2003). Na mesma linha. a pesquisa realizada
por MONNOYER também mostra que: *... apenas 0os maiores projetos estao sujeitos a

analise de business case antes de seu langamento, apenas metade das empresas
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monitoram os beneticios esperados. ¢ em nove de cada dez empresas as unidades de
negocios ndo reportam a realizag¢do destes beneficios” (MONNOYER, 2003).

As diferencas entre os custos e beneticios projetados inicialmente, e os realmente
observados quando da execucao dos projetos em muitos dos casos sdo conseqiiéncia da
falta da adequada analise de seu escopo nas suas etapas iniciais de planejamento: e.
como ja discutido anteriormente, quanto maiores € mais complexos os projetos, mais
tempo deveria ser dedicado a esta tase de planejamento. Os projetos mais complexos em
geral envolvem reestruturacdo da empresa e reorganizacao dos processos de negocios —
estas mudancas organizacionais tém que ser bem entendidas pelos times de projeto para
que os custos associados possam ser incluidos nas estimativas de projeto. Em
determinados casos, principalmente quando os projetos envolvem mudanga nas
caracteristicas dos servigos prestados aos clientes da empresa, ¢ recomendavel que os
novos conceitos sejam testados em menor escala para que se confirmem os custos e
beneticios propostos inicialmente, como sugere IACOBUCCI (1996): “Os resultados
das pesquisas consistentemente sugerem que as empresas que gastam tempo antes —
testando e desenvolvendo um conceito. analisando-o financeiramente, testando o
mercado. ¢ planejando uma estratégia de implementacdo — na sua maioria tém sucesso
na introduc¢do de novos servi¢os™.

Lembre-se também que nem sempre os maiores projetos sdo aqueles que produzem os
maiores resultados — algumas organizagdes acabam descartando iniciativas que
representariam importantes oportunidades por privilegiar ano apos ano as iniciativas que
impressionam a organizacdo pelo seu tamanho, em detrimento de iniciativas talvez mais
simples, mas que alavancariam inovacdo ¢ vantagem competitiva. por implementarem
idéias nunca antes imaginadas pela concorréncia. Quando isto acontece, muito estorco ¢
colocado numa iniciativa dita como de importancia estratégica, que por falta de
planejamento nem sempre produz os resultados prometidos. ¢ que suga da empresa
energia que poderia estar sendo utilizada em iniciativas mais modestas, mas de maior

retorno relativo.
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5.3.1. IDENTIFICACAO E MITIGACAO DE RISCOS

Como parte de um bom trabalho de planejamento, faz também parte das atividades de
projeto uma adequada identificagdo dos riscos aos quais estas iniciativas estdo sujeitas;
em outras palavras, uma analise de tudo o que poderia acontecer de errado durante a
execucdo destes projetos, ¢ que traria impactos quer seja do ponto de vista de
atendimento aos prazos de projeto negociados com a direcdo da empresa, quer seja na
falta de recursos (principalmente financeiros) para dar continuidade aos projetos nestas
situagoes. Nao se trata aqui, novamente, de se desenvolver o lado pessimista dos lideres
dos projetos, mas de preparar as equipes de projeto para algumas das dificuldades que
potencialmente poderiam ter que enfrentar.

PRAHALAD & KRISHNAN também discutem a questdo da identifica¢do dos riscos de
projetos como meio de melhorar suas chances de sucesso: ... a pratica de
gerenciamento de gerenciamento de projetos — ¢ o processo de desenvolvimento de
software, treinamento. e praticas de recursos humanos associadas a estes — sdo vistas
como o melhor meio de controlar estas incertezas” (PRAHALAD & KRISHNAN,
1999). Estes autores entendem que determinados softwares se tornaram criticos para a
missdo de muitas empresas, ¢ que podem ocorrer S€rios prejuizos caso ndo se
identifiquem ¢ se mitiguem os riscos associados a estas tecnologias: “O nivel de
seguranga construido ao redor de bancos de dados e de aplica¢des de software deve ser
cuidadosamente monitorado” (PRAHALAD & KRISHNAN. 1999).

Como discutido anteriormente os projetos tendem a acentuar os beneficios potenciais, e
ndo oS riscos: “‘executivos e seus subordinados tomam como ponto de partida um plano
preliminar tragado pela pessoa ou equipe que propde a iniciativa... O plano inicial tende
sempre a acentuar o positivo, pois toi concebido de forma a detender a idéia do projeto™
(LOVALLO. 2003). Para que a organizacao seja devidamente informada quanto aos
riscos. o time de projeto deve se responsabilizar pelo levantamento ¢ a analise das
potenciais dificuldades a serem entrentadas ao longo do caminho. Uma ferramenta
bastante util para identificagdo destas dificuldades sdo as proprias discussdes que
ocorrem durante todo o processo: se o time de projeto adotar uma postura de ouvir
atentamente as opinides ¢ idéias dos diferentes grupos envolvidos (que tém uma visdo

diferente da visdo criada internamente ao grupo) sabera utilizar os argumentos
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contrarios as novas iniciativas como importantes fontes para identificacdo dos riscos de
projeto.

Uma vez identificados os riscos de projeto espera-se que o time cerque seus
planejamentos de dados e analises que mostrem como evita-los. € que considerem um
plano de acdo a ser executado se estes riscos realmente se concretizarem (plano de
mitigacdo de riscos), reduzindo-se desta forma algumas das principais chances de
fracasso dos projetos. De posse de dados levantados com cautela e critério, e
conscientes dos desafios a serem enfrentados, os times conseguem tanto tomar decisdes

mais acertadas quanto realizar planejamentos mais realisticos.
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5.3.2. PLANO DE COMUNICACAO

Como parte de um adequado planejamento de projeto, deve tazer parte das atividades de
projeto também o estabelecimento de um bom plano de comunicagdo, que leve a todos
os niveis da organizacdo intormacdo atualizada sobre os propositos e, principalmente
sobre o progresso daquela iniciativa. A comunicacdo regular dos propositos e progresso
dos projetos ¢ capaz, por si so, de evitar muitas das dificuldades, principalmente de
natureza organizacional e politica, que surgem durante a sua execuc¢do. Ressalte-se aqui
mais uma vez que ¢ muito mais razoavel investir algum tempo antes envolvendo as
diferentes areas e explicando-lhes os detalhes das propostas que estdo sendo
apresentadas do que perder muito mais tempo depois tentando convencé-los a mudar de
1déia em relagdo a um conceito apreendido de maneira inadequada.

Principalmente quando os projetos tratam de mudancas mais complexas nas
organizagoes. algum tempo tem que ser previsto para que se comuniquem estas
mudancas. ¢ para que toda a organizacdo se familiarize com as novas propostas,
apreendendo os novos conceitos de negocios, e se preparando para a implementacao
destas mudangas. Quanto mais efetivo for este processo de nivelamento de informagdes
nas etapas iniciais do processo, mais rapidamente os diferentes grupos se tamiliarizardao
com as novas idéias, e mais efetivamente participardo das etapas posteriores,
acelerando-as.KOTTER ¢ mais um dos autores que ressalta a importancia da
comunicagdo. com especial destaque a comunicagdo da visdo da mudanga: “O tempo e a
energia necessarios para uma comunica¢do eficiente da visdo estdo diretamente
relacionados a clareza e simplicidade da mensagem... A comunica¢do parece tuncionar
melhor quando ¢ tdo direta e simples que possui uma certa elegancia” (KOTTER.
1996).

Também o problema da resisténcia as mudancas pode ter sua origem numa ma
comunicacido entre os lideres da implementagdo e as demais areas envolvidas: ao
comecar a sentir desconforto em relacdo as alteragoes propostas. ¢ por ndo estarem
alinhados com os grupos que estdo liderando a iniciativa, alguns outros grupos
simplesmente tentam mina-la, como ressaltado por McAFEE: “a resisténcia aparece
quando as pessoas ndo estdo niveladas sobre como, ou se a implementagdo deveria
prosseguir. [sto acontece... quando os processos de negocios sao novos — distantes das

maneiras atuais de se fazer negocios” (McAFEE, 2003). Nestes casos a falha de



comunicacdo ¢ dos lideres de projeto que. por ndao estabelecerem um canal de
comunicac¢do eficaz entre a equipe de projeto ¢ a organizagdo, geram situagoes
desconfortaveis na organizagdo. que levam a dificuldades quando da implementacao.
Em outras situacdes o projeto até estabelece uma linha de comunica¢do com o restante
da organizac¢do. entretanto nao implementa ferramenta que garantam que as demais
areas serdo ouvidas. como também ressalta KOTTER: “Como com freqiiéncia a
comunicacdo da visdo ¢ uma atividade tdo dificil. ela pode tacilmente se transtormar em
uma distorcida transmissao de mao utnica na qual o feedback util é ignorado e os
funcionarios sao inadvertidamente levados a se sentirem pouco importantes”
(KOTTER. 1996). Ao perceber que ndo esta sendo ouvida a organizagdo simplesmente
deixa de participar e deixa de contribuir para o processo. ou pior, passa a atuar contra a
Iniciativa.

Para que uma efetiva participa¢do de todas as areas da organizacdo seja alcancada é
fundamental que desde cedo a equipe de projeto estabeleca mecanismos efetivos de
comunicacdo com todas as dreas afetadas, permitindo que participem desde o comego.
opinando e criticando as propostas de projeto. E importante ainda que os lideres dos
projetos identifiquem as dreas onde existem os maiores focos de resisténcia, conversem
pessoalmente com seus lideres, ¢ fagam-nos se sentir mais confortaveis em relacdo a
iniciativa: “... as discussoes de mao dupla sdo um método essencial para ajudar as
pessoas a responderem a todas as perguntas que lhes ocorrerem em um processo de
transtormacao™ (KOTTER, 1996). Quando os lideres destas areas sentem que estdo
sendo ouvidos, que seus comentarios estdo sendo incorporados, e que sdo peca-chave
para o sucesso da iniciativa, eles mudam de lado: eles passam a colaborar com o projeto
ao inves de somente tentar ataca-lo. Passam a incorporar informag¢do valiosa nas etapas
iniciais de planejamento de projeto, o que permitira uma melhor especifica¢dao das

necessidades da empresa como um todo. também junto aos potenciais tornecedores.
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6. ESTUDO DE CASOS

Capitulo 6 — Estudo de Casos

Caso Burti Caso Celta na Internet
- Caso Burti segundo os - Caso Celta segundo
Conceitos de Estratégia os Conceitos de
- Fatores Intervenientes Estratégia
- Fatores Criticos de - Fatores Intervenientes

Comparacae entre os Casos e Conclusoes

Neste capitulo serdo analisados dois conhecidos casos brasileiros, de empresas que
implementaram novas tecnologias ou adotaram novos processos de negocios, inovaram
em seus ramos de atuacdo. e com isto conseguiram obter importantes vantagens frente a
seus concorrentes. Serdo analisados dois casos:

~ O primeiro caso ¢ o da Editora Graficos Burti. empresa brasileira da area
de servicos graficos, que implantou um sistema inovador de comunicagao
com seus clientes. principalmente as agéncias de publicidade, com ganhos de
tempo ¢ qualidade no processo;

» O segundo caso ¢ da General Motors do Brasil, que revolucionou o
mercado automobilistico ao implementar a venda do seu modelo Celta
através da Internet.

Estes dois casos serdo analisados segundo alguns dos conceitos de estratégia discutidos
no inicio deste trabalho. com destaque para a analise dos fatores criticos de sucesso de
cada um dos casos. ¢ para a analise de como estas empresas evitaram 0s principais
fatores intervenientes aos processos de implementa¢ao de novas tecnologias, conforme
também discutido anteriormente.

Ao tinal do capitulo as analises realizadas para cada um dos casos serdo comparadas.
realizando-se as devidas conclusdes sobre a aplicagdo dos conceitos discutidos em cada

um destes casos, e de maneira geral.




6.1. CASO BURTI

O caso da Editora Graficos Burti (que sera chamada neste texto simplesmente de Burti),
originalmente publicado pelos Professores Luiz Carlos Di Serio e Jaci Correa Leite, da
Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundacao Getulio Vargas (DI
SERIO e LEITE, 1998), pode ser encontrado como anexo deste trabalho (Anexo 1).
Este caso relata como a Burti, empresa brasileira da area de servigos graficos,
implementou um sistema inovador de comunica¢do com seus clientes, principalmente

ageéncias de publicidade, obtendo vantagens sobre seus concorrentes.



6.1.1. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE
PRODUCAO ENXUTA DA TOYOTA

Relembrando o item 2.1.1.1, o primeiro objetivo da Toyota foi o de evitar desperdicios,
que eram combatidos em todas as etapas do processo de producdo. Esta cruzada contra
o desperdicio resultou em um processo enxuto de produgdo - o conceito de ‘Producdo
Enxuta’ se tornou uma filosotia de gestao de operacdes em que se busca a eliminacdo
do desperdicio sob todos aspectos, ¢ em todas atividades realizadas pela companhia: nas
relacoes pessoais, nas relagoes com tornecedores, no uso da tecnologia e na gestdo de
materiais ¢ de estoque.

Analisando-se o caso Burti sob esta otica, verifica-se que os principais problemas
observados no método tradicional de criag¢do sdo o desperdicio de tempo, uma vez que
os motociclistas precisavam ir e voltar das agéncias com as provas € respectivos
comentarios dos clientes, e o desperdicio de provas, uma vez que era necessario
imprimi-las a cada interagdo com o cliente até que se conseguisse capturar suas
impressoes sobre o trabalho e se conseguisse aprovar uma versdo final deste. Neste
sentido, um primeiro objetivo da Burti. como ocorreu na Toyota. deve ter sido o de
reduzir custos. tanto de material como de transporte. ¢ reduzir tempos de processo.
reduzindo o tempo de atendimento dos clientes. Como a Toyota a Burti, ao otimizar o
processo de comunicagdo com seus clientes, também consegui alcangar um maior nivel
de qualidade percebida frente a estes clientes. e conseguiu aumentar a tlexibilidade de

sua operacdo. diferenciando-se em relacdo a concorréncia.
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6.1.2. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DOS
OBJETIVOS DE DESEMPENHO E CRITERIOS COMPETITIVOS
DE SLACK

SLACK (1993) propds cinco objetivos de desempenho a serem perseguidos pelas
empresas (vide item 2.1.1.2), que as capacitariam a gerar vantagens competitivas em
relacdo a outras organizagdes, objetivos estes representados no modelo do “cone de

areia” a seguir:

N Custo
v a Flexibilidade
/ Velocidade
Confiabilidade
Qualidade

Figura 20 — Caso Burti - Modelo do “Cone de Areia” de SLACK.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993.

Analisando o caso Burti segundo esta 6tica, uma primeira percep¢do dos clientes da
Burti ap6s a implementacdao do sistema 7rans Burti, foi o aumento de qualidade. O
relato de seus clientes mostra que existem detalhes de definicdo de iluminagdo e cor
onde os ganhos de qualidade foram grandes, pois o sistema permitia que o publicitario e
o técnico grafico interagissem de forma mais eficaz. Deste modo, o primeiro objetivo
alcancado pela Burti junto a seus clientes foi o de qualidade, onde conseguia fazer certo,
de acordo com as necessidades de seus clientes.

Atingido o patamar de qualidade, a Burti obteve retorno positivo de seus clientes, o que
por sua vez lhe permitiu alcancar o patamar de confiabilidade, onde os clientes
passaram a ter a certeza de que, além de poderem contar com produtos e servigos de
qualidade, podiam contar com o fat<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>