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RESUMO 

A Tecnologia de Infonnação tornou-se ao longo dos últimos anos um dos principais 

fatores de obtenção de vantagem competitiva para as empresas, principalmente por ter 

conseguido alavancar inovação dos produtos e dos processos de negócios. Neste cenário 

os executivos têm sido bombardeados com propostas de implementação de soluções 
\ 

baseadas em TI, cada uma delas carregando consigo um pacote de beneficios que seriam 

capazes de criar diferencial em relação à concorrência. Ávidos pela obtenção rápida dos 

resultados prometidos muitos têm tomado precipitadamente suas decisões na direção de 

implementação destas soluções, e têm iniciado desorganizadamente seus processos de 

implementação, o que pode gerar dificuldades durante e após a implementação, e reduz 

os potenciais beneficios levantados no início do processo. 

Neste trabalho são discutidos os processos de implant~ção e de utilização de Tecnologia 

da Infonnação como fonna de obtenção de diferencial competitivo e como fonna de 

gerar inovação em relação à concorrência. O objetivo é o de mostrar que os projetos 

baseados em TI são desenvolvidos em cenários empresariais cada vez mais complexos, 

sendo cada vez mais dit1cil controlar todos os aspectos que detenninariam seu sucesso 

ou não, e também o de mostrar que cada vez mais os projetos de TI estão saindo da 

esfera técnica e se confundindo com as decisões estratégicas dos principais executivos 

da organização. Desta fonna, os projetos de TI deixaram de ser meros meios de se 

alcançar redução de custos, aumento de qualidade, e mesmo aumento da velocidade dos 

processos de negócios das empresas, e passaram a exercer papel central na fonna como 

se criam e implementam soluções inovadoras que por sua vez alavancam fortes 

vantagens competitivas. Como parte desta discussão são revistos alguns dos principais 

conceitos teóricos de Estratégia Empresarial, estabelecendo-se um elo entre estes 

conceitos de Estratégia e a Tecnologia da Iníonnação. 

Ao longo do trabalho sào analisados al!,1llns dos principais fatores intervenientes nos 

processos de decisão e de implementação de novas tecnologias, de fonna que possam 

ser evitadas as principais causas de difIculdades em projetos desta natureza: alguns dos 

fatores analisados são o Modismo Empresarial, a pressão por resultados rápidos, a 

fantasia do sucesso, a resistência interna às mudanças, e os fatores culturais presentes na 
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organização. Por outro lado são também analisados alguns fatores críticos para o 

sucesso destes processos, como o alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a 

área de TI, o alinhamento com as necessidades dos usuários, o papel da liderança ao 

longo destas iniciativas, entre outros. Ao final desta análise é dado destaque à 

importância do alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a área de TI como 

um dos principais fatores críticos para o sucesso destas iniciativas, e para a conseqüente 

obtenção de vantagens competitivas em relação à concorrência. 

Ao longo desta discussão são analisados alguns casos reais, que demonstram como a 

Estratégia Empresarial está cada vez mais ligada às iniciativas da área de Tecnologia da 

Informação, e que mostram como a inovação presente nos projetos de TI alavancam 

diferencial competitivo em relação à concorrência. Finalmente, após a conclusão do 

trabalho, são apontadas algumas propostas para futuras pesquisas nesta área. 

Palavras-Chave: 1. Estratégia. 2. Competição. 3. Tecnologia da Informação. 4. 

Alinhamento Estratégico. 5. Inovação. 6. Gerenciamento de Mudanças. 

"' ..... _--_ ... 



• 

9 

ABSTRACT 

The Infonnation Technology has become, along the last decades, one of the main ways 

of obtaining competi tive 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 tenns 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 IT 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 of this discussion 

some of the main concepts of Strategy are reviewed so that a link can be established 

between these concepts of Strategy and the lnformation Technology. 

DUling this work the main factors that interfere with the success of these decision and 

implementation processes are discussed so that 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 internai 

resistance on changes, and the cultural aspects found in the organization. In the other 

hand, some criticaI 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. Afier this analysis it is reinforced the role 

of strategic alignment between the business areas and the IT area as one of the main 

criticai success tàctors 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, afier some 

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

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

Alignment. 5. Innovation. 6. Change Management. 

"~ .. ~ ... " .. '" .. ~" .......... 
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1. INTRODUÇÃO 

Os últimos anos têm se mostrado bastante dinâmicos no ambiente empresarial. Inseridas 

em um contexto onde a capacidade de se adaptar às mudanças de mercado passou a ser 

um pré-requisito, empresas de todos os tamanhos vêm, dia após dia, realizando esforços 

para se manterem competitivas: 

"A cada deis meses parecia que algum grupo da sede surgia com um programa 

novo que era a solução mais recente para todos os nossos problemas. Alguns deles 

pareciam funcionar, mas nenhum deles ajudava. Nós nos arrastávamos mês após 

mês e a situação 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 situação. Por que não 

conseguimos, consistentemente, que um produto de qualidade saia na hora e com 

um custo que pode vencer a competição?' "(GOLDRATT & COX, 1992). 

Como parte deste contexto, a Tecnologia de Informação tornou-se ao longo das últimas 

décadas um dos principais fatores de obtenção de vantagem competitiva para as 

empresas, quer sejam elas empresas industriais, ou empresas das áreas de serviços. 

Empresas líderes em seus se!"rmentos têm, dia após dia, adotado novos processos de 

negócios baseados em sistemas de Tecnologia de Informação (TI) como meio de reduzir 

custos, aumentar sua qualidade, economizar tempo, ganhar t1exibilidade, e numa última 

instância inovar em sua área de atuação. Tal movimento, que partiu de objetivos menos 

complexos como a redução de custos e o aumento da qualidade nas empresas, marcha 

hoje em direção à inovação, podendo ser mais bem compreendido se tomarmos como 

ponto de partida alguns dos conceitos do campo da Estratégia Empresarial confonne 

será discutido ao longo deste trabalho. 

o objetivo principal deste trabalho é o de discutir os processos de implantação e de 

utilização de Tecnologia da Informação como forma de obtenção de diferencial 

competitivo e como forma de gerar vantagens em relação à concorrência. Em especial 

será analisada a importância do alinhamento estratégico entre as áreas de negócios da 

empresa e a área de TI como fator critico de sucesso destas iniciativas. Como parte 

deste objetivo este trabalho mostrará que os projetos de TI estão saindo da esfera técnica 
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e se confundindo com as decisões estratégicas dos principais executivos da organização, 

passando a exercer papel central na forma como se criam e implementam soluções que 

alavancam fortes vantagens competitivas em relação à concorrência. 

1.1. DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

No mercado não são mais poucas as opções de soluções baseadas em Tecnologia de 

Informação que prometem resolver grande parte das dificuldades empresariais. Dia após 

dia os executivos vêm sendo bombardeados com siglas como DSS, ERP, SeM, PLM, 

81, só 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 

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

Á vidas pela obtenção rápida dos resultados prometidos pelo mercado, muitas empresas 

tomam precipitadamente suas decisões na direção de implementação destas soluções, e 

iniciam desorganizadamente seus processos de implementação. Os resultados 

decorrentes da tàlta de alinhamento com a estratégia de negócios da empresa, da análise 

feita sem o devido critério, e da implementação caótica, muitas vezes são pífios, 

bastante aquém dos esperados. 
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1.2. OBJETIVO GERAL 

Neste trabalho são discutidos os processos de implantação e de utilização de Tecnologia 

da Informação como forma de obtenção de diferencial competitivo e como forma de 

gerar vantagens em relação à concorrência. O objetivo é o de mostrar que os projetos 

baseados em TI são desenvolvidos em cenários empresariais cada vez mais complexos. 

sendo cada vez mais difícil controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso 

ou não. Discutir-se-á ainda que, cada vez mais, os projetos de TI estão saindo da esfera 

técnica e se confundindo com as decisões estratégicas dos principais executivos da 

organização. Desta forma, destacar-se-á o fato de que os projetos de TI deixaram de ser 

meros meios de se alcançar redução de custos, aumento de qualidade, e mesmo aumento 

da velocidade dos processos de negócios das empresas, e passaram a exercer papel 

central na forma como se criam e implementam soluções inovadoras que por sua vez 

alavancam fortes vantagens competitivas em relação à concorrência. Como parte desta 

discussão serão revistos alguns dos principais conceitos teóricos de Estratégia 

Empresarial, estabelecendo-se um elo entre estes conceitos de Estratégia e as iniciativas 

no campo da Tecnologia da Informação. 

Será analisado o contexto atual da implementação de novas tecnologias, em um cenário 

empresarial competitivo, no qual a simples disponibilização de novas tecnologias não 

mais garantiria vantagem para as organizações. Neste cenário, será discutida a adoção 

de soluções padrão de mercado (softwares de prateleira) como tentativa de alavancar 

tais vantagens, incluindo uma breve análise do custo das iniciativas que se baseiam 

nestas soluções e o retomo destes investimentos. Neste sentido será questionada a 

simples adoção das tecnologias disponíveis no mercado de TI (vistas por alguns como 

commodities) como fonte de vantagem, e ressaltada a importância dos projetos de 

implementação de novas tecnologias fazerem parte de uma estratégia de negócios sólida 

e em linha com a estratégia da área de TI. 

Ao longo do trabalho serão analisados alguns dos principais fatores intervenientes nos 

processos de decisão e de implementação de novas tecnologias, entre eles os fatores 

inerentes à própria organização e às pessoas que atuam nestas organizações, como a 

resistência interna às mudanças, e os aspectos culturais envolvidos. Serão analisados 

também alguns fatores críticos para o sucesso dos projetos de TI, principalmente os 

fatores ligados ao campo da estratégia empresarial, como o alinhamento estratégico 
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entre as áreas de negócios das empresas e a área de TI, e o comprometimento e suporte 

da liderança da empresa durante todo o processo. O fàtor alinhamento estratégico será 

destacado como um dos principais fàtores críticos para o sucesso destas iniciativas. A 

análise será realizada com base em artigos, livros e outras publicações selecionadas 

como fonte de pesquisa para este trabalho. 

Ao final desta discussão serão analisados dois casos reais, que demonstram como a 

Estratégia Empresarial está cada vez mais ligada às iniciativas da área de Tecnologia da 

Informação, e que mostram como a inovação presente nos projetos de TI alavancam 

diferencial competitivo em relação à concorrência. A análise destes casos é um dos 

objetivos finais deste trabalho, servindo para ilustrar os aspectos discutidos ao longo 

deste. O estudo destes casos não tem como objetivo a análise de uma estratégia em 

particular, mas sim a aplicação da TI como fonte de vantagem competitiva em 

diferentes setores. 

De maneira resumida: 

O objetivo principal deste trabalho é o de discutir os processos de implantação e de 

utilização de Tecnolo~ia da Informação como forma de obtenção de diferencial 

competitivo e como forma de gerar vantagens em relação à concorrência. Em 

especial será analisada a importância do alinhamento estratégico entre as áreas de 

negócios da empresa e a área de TI como fator crítico de sucesso destas iniciativas. 

Como parte deste objetivo este trabalho mostrará que os pro.ietos de TI estão saindo 

da esfera técnica e se confundindo com as decisões estratégicas dos principais 

executivos da organização, passando a exercer papel central na falIDa como se criam e 

implementam soluções que alavancam fortes vantagens competitivas em relação à 

concorrência. 
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1.3. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Este trabalho também se propõe a identificar e discutir alguns dos principais fatores que 

fazem com que os processos de tomada de decisão e de implementação de Tecnologias 

da Informação não levem aos melhores resultados, de forma a se evitar algumas das 

principais causas de dificuldades em projetos desta natureza. Alguns dos fatores que 

serão discutidos são o modismo empresarial, a pressão por resultados rápidos, a fantasia 

do sucesso, a resistência interna às mudanças, e os fatores culturais presentes na 

organização, como a ausência de qualificação das pessoas envolvidas nestas iniciativas, 

ou mesmo dos usuários finais. Estes fàtores intervêm nos processos de tomada de 

decisão e de implementação de soluções baseadas em Tecnologia de Informação e 

acabam por gerar frustração no meio empresarial - a análise destes fatores permitirá ao 

leitor compreender algumas das armadilhas que existem no mercado e que atrapalham o 

processo de evolução empresarial. Ao final desta discussão espera-se que o leitor tenha 

uma lista dos principais fatores que fazem com que os processos de tomada de decisão e 

de implementação de TI não levem aos melhores resultados, servindo-lhe de fonte de 

referência 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 decisão de implementação de 

TI, como o alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a área de TI, o 

alinhamento de expectativas com os clientes destes projetos, o papel da liderança da 

organização e a participação e comprometimento tanto de executivos quanto de usuários 

no planejamento e execução dos projetos, a comunicação adequada com todos os 

envolvidos, entre outros. Durante a análise será dado foco aos fatores ligados à 

estratégia empresarial; em especial será destacada a importância do alinhamento 

estratégico entre as áreas de negócios da organização e a área de TI como fator critico 

para o sucesso destas iniciativas, e para a conseqüente geração de vantagens 

competitivas em relação à concorrência. Será dado menor destaque aos aspectos 

técnicos dos projetos de implementação de novas tecnologias, e ao controle e 

gerenciamento destes projetos, uma vez que estes fatores não estão diretamente ligados 

aos objetivos principais deste trabalho. Finalmente, a análise destes fatores permitirá ao 
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leitor compreender pontos críticos do processo de implementação de novas tecnologias, 

servindo-lhe de base para seus próprios processos de tomada de decisão e de 

implementação de TI. 

Através das discussões em tomo dos principais fatores intervenientes e dos principais 

fatores críticos de sucesso relacionados à adoção de novas tecnologias, espera-se 

também que o leitor ganhe um melhor entendimento sobre a complexidade dos projetos 

baseados em TI e sua abrangência, e perceba como determinados fatores, 

principalmente os de natureza não técnica, podem interferir na condução e nos 

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

Por final, como um último objetivo deste trabalho, será realizada a análise de dois casos 

de implementação de novas tecnologias no mercado brasileiro, como forma de ilustrar 

os conceitos analisados e discussões realizadas ao longo deste. O primeiro caso a ser 

analisado é o da implementação, em 1995, da rede Trans Burti pela Editora Gráficos 

Surti, que revolucionou o mercado brasileiro de editoração gráfica. O segundo caso é o 

da implementação, em setembro de 2000, da venda direta do Chevrolet Celta através da 

Internet, que também revolucionou o mercado automobilístico brasileiro. Estes casos 

serão utilizados para ilustrar como a adoção de novas tecnologias, quando em sintonia 

com a estratégia de negócios da empresa, pode se tomar um importante diferencial 

competitivo para estas organizações. Ressalte-se novamente aqui que o objetivo do 

estudo destes casos é o de ilustrar como a Tecnologia de Informação pode gerar 

vantagens para as empresas, independente do setor da Economia em que seja aplicada. 

O objetivo não é o de analisar estratégicas específicas, como a de colaboração entre a 

empresa e seus clientes (como no caso Surti), ou como a de comércio eletrônico (como 

no caso Celta). 
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1.4. METODOLOGIA 

Esta seção detalhará aspectos metodológicos do presente trabalho, cujo objetivo central 

é o de discutir iniciativas na área de Tecnologia da Informação como forma de geração 

de vantagens competitivas em relação à concorrência, com destaque para a importância 

do alinhamento estratégico entre as áreas de negócios da empresa e a área de TI como 

fator crítico de sucesso destas iniciativas. O método de pesquisa selecionado para 

combinar a teoria com a prática foi o de pesquisa exploratória qualitativa, com o uso de 

levantamentos em fontes secundárias, e com o uso de estudo de casos. 

Inicialmente, a escolha do uso da pesquisa exploratória baseia-se nos conceitos 

propostos por ROBERT YIN (2001). Segundo YIN (2001), as pesquisas podem ser 

classificadas, com base em seus objetivos gerais, em três tipos: 

., Exploratória: busca padrões, idéias ou hipóteses, em vez de testar ou comprovar 

hipóteses. O objetivo é o de aprimoramento das idéias e intuições, sendo seu 

planejamento mais flexível; 

,. Descritiva: descreve os fenômenos como eles existem, muitas vezes assumindo a 

forma de um levantamento a respeito de fenômenos ou características de uma 

determinada população, procurando ainda estabelecer relações entre as variáveis; 

),;> Explanatória: preocupa-se principalmente com a causalidade, ou a identificação 

dos fatores que determinam a ocorrência dos fenômenos, buscando entender as 

variáveis por meio da descoberta e mensuração das relações entre elas. 

À luz dos objetivos gerais deste trabalho, conforme estabelecidos na seção anterior, 

parece adequado o uso da pesquisa exploratória para a análise, discussão e o 

entendimento das iniciativas baseadas na implementação de Tecnologia da Informação 

como íorma de geração de diferenciais competitivos para as empresas - o propósito da 

pesquisa exploratória, que é aprimorar as idéias e intuições sobre o tema pesquisado vai 

de encontro ao objetivo geral do trabalho. 

Ainda de acordo com YIN (2001), em uma pesquisa exploratória pode optar-se por não 

formular proposições. Em contrapartida, em alguns tipos de pesquisas de casos são 

utilizadas proposições baseadas, em estudos anteriores que irão dar direções para a 

pesquisa, sendo as hipóteses do trabalho. No presente trabalho, entretanto, dada a 
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limitada quantidade de indicações de estudos aplicados a esta área de análise, preferiu­

se a primeira opção, ou seja, não serão apresentadas proposições teóricas para teste, não 

havendo a preocupação em testar hipóteses para generalizações teóricas. Porém, cabe 

mencionar que, como resultante deste trabalho, pretende-se sugerir caminhos e 

hipóteses para testes em pesquisas posteriores. 

Um segundo ponto na discussão da metodologia a ser utilizada diz respeito à natureza 

qualitativa do trabalho. Uma das principais críticas feitas contra o método qualitativo, 

em detrimento ao método qualitativo diz respeito à falta de objetividade e à 

impossibilidade de generalizações teóricas a partir das análises realizadas. YIN (200 I) 

defende o método qualitativo argumentando que: 

"... o estudo de caso como qualquer outra pesqUIsa experimental gera 

proposições teóricas... (generalizações analíticas) e não enumera freqüências 

(generalizações estatísticas), portanto, não se trata de uma amostra que 

pretende generalizar conclusão para uma população ou um universo" (YIN, 

2001 ). 

Sendo assim. a metodologia escolhida para condução deste trabalho será a da pesquisa 

exploratória qualitativa. O trabalho será iniciado com um capítulo contendo a revisão 

bibliográfica dos conceitos teóricos que sustentarão esta pesquisa exploratória, 

contemplando principalmente alguns dos mais importantes conceitos de Estratégia 

Empresarial discutidos tanto nos ambientes acadêmico quanto empresarial ao longo dos 

últimos anos. A revisão dos conceitos teóricos da área de Estratégia Empresarial visa à 

obtenção de um melhor entendimento quanto à evolução destes conceitos de Estratégia 

ao longo do tempo. e seu conseqüente ret1exo nas decisões empresariais, principalmente 

em relação às decisões de adoção e implementação de novas Tecnologias da 

Informação. 

Ainda segundo MA TT AR (1993), as pesquisas exploratórias são apropriadas para os 

primeiros estágios de investigação do fenômeno, quando o conhecimento do 

pesquisador sobre o tema é insuficiente ou inexistente: sendo útil em situações nas quais 

é preciso conhecer mais profundamente o assunto para se estabelecer melhor o 

problema da pesquisa ou para se estabelecer prioridades a pesquisar (MA TTAR, 1993). 

Dentre as pesquisas exploratórias, MA TT AR (1993) identifica quatro métodos: 
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a) Levantamentos em fontes secundárias: levantamentos bibliográficos, levantamentos 

documentais, levantamentos de estatísticas, levantamentos de pesquisas efetuadas; 

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

experiências e conhecimentos adquiridos por estarem ocupando uma posição-chave 

com relação ao tema estudado. Essas experiências podem ser levantadas através de 

entrevistas individuais ou em grupos de especialistas que, em ambos os casos, se 

caracterizam pela informalidade e pouca estruturação; 

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

observação da ocorrência do fato, entrevistas estruturadas, entrevistas não­

estruturadas, entre outros. O objeto do estudo pode ser um indivíduo, um grupo de 

indivíduos, uma organização, um grupo de organizações ou uma situação, com o 

objetivo de gerar hipóteses e não de verificá-las, além de ampliar os conhecimentos 

sobre o problema em estudo; 

d) Observação infonnal: através da natural capacidade de se observar continuamente 

objetos, comportamentos e fatos ao redor. 

Após o capítulo que tratará da revisão dos principais conceitos teóricos que sustentarão 

este trabalho, será iniciada uma revisão, também exploratória, e baseada principalmente 

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

tanto no Brasil como no exterior sobre o tema em questão. A seleção dos artigos, livros 

e demais publicações utilizados como fonte de pesquisa para este trabalho foi feita com 

base na indicação de publicações sobre o tema por Professores da Escola Politécnica da 

Universidade de São Paulo (EPUSP) e da Escola de Administração de Empresas de São 

Paulo da Fundação Getúlio Vargas (EAESP - FGV). Também foram consultadas 

referências bibliográficas citadas em artigos aos quais o autor teve acesso e realizadas 

pesquisas de artigos disponíveis na Internet. Em alguns casos foram também utilizados 

trechos de artigos publicados em revistas Brasileiras de circulação periódica. A revisão 

desta literatura visa analisar o contexto atual da implementação de novas tecnologias, 

principalmente quando em um cenário empresarial competitivo, em que a simples 

disponibilização de novas tecnologias não mais garantiria vantagem para as 

organizações. 

Com base na análise e discussão do contexto atual da implementação de novas 

tecnologias nas empresas, será questionada a simples adoção das tecnologias 
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disponíveis no mercado de Tecnologia da Informação (vistas por alguns como 

commodities) como fonte de vantagem, e ressaltada a importância dos projetos de 

implementação de novas tecnologias fazerem parte de uma estratégia de negócios sólida 

e em linha com a estratégia da área de TI. Esta discussão será iniciada com base tanto 

nos levantamentos realizados em fontes secundárias, conforme apontado anteriormente, 

quanto em observações informais realizadas pelo autor. Em paralelo procurar-se-á 

identificar nestas fontes os principais fatores intervenientes e os principais fatores 

críticos de sucesso presentes nos processos de tomada de decisão e de implementação 

de novas tecnologias nas empresas, principalmente aqueles fatores ligados ao campo da 

Estratégia Empresarial, e mesmo quando a fonte de informação não tratar diretamente 

de iniciativas baseadas em novas tecnologias. 

Finalmente, de modo a ilustrar a aplicação dos conceitos teóricos, bem como as idéias e 

intuições sobre Estratégia Empresarial e Tecnologia da Informação apresentados, 

analisados e discutidos ao longo do trabalho, será realizado o estudo de dois casos 

brasileiros de empresas que basearam suas estratégias de negócios na implementação de 

novas tecnologias como forma de inovar e revolucionar o mercado aonde atuam. 

Para YIN (2001), o estudo de caso, assim como outros tipos de experimentos, também 

está sujeito a um viés. A definição apresentada por YIN (2001) para estudo de caso é: 

"O estudo de caso é um questionamento empírico que investiga um fenômeno 

contemporâneo dentro de um contexto real, quando os limites entre o 

fenômeno e o contexto não são claramente evidentes, e no qual múltiplas 

fontes de evidências são utilizadas" (YIN, 2001). 

Ainda segundo YIN (200 I), a investigação do estudo de caso caracteriza-se por: 

., Entfenta uma situação em que o número de variáveis de interesse é muito maior que 

o número de pontos de dados; 

,. Baseia-se em várias fontes de evidências e necessita de uma triangulação para a 

convergência de dados; 

" Beneficia-se do desenvolvimento de proposições teóricas prévias para conduzir a 

coleta e a análise dos dados. 

Os casos escolhidos para estudo são o da implementação, em 1995, da rede Trans Burti 

pela Editora Gráficos Burti, que revolucionou o mercado brasileiro de editoração 

gráfica; e o da implementação, em setembro de 2000, da venda direta do Chevrolet 
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Celta através da Internet, que também revolucionou o mercado automobilístico 

brasileiro. Estes casos ilustrarão o contexto atual da implementação de novas 

tecnologias em um ambiente empresarial competitivo, e mostrarão corno a adoção de 

novas tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negócios da empresa, pode 

se tornar um importante diferencial competitivo para estas organizações. O objetivo do 

estudo destes casos não é o de analisar estratégicas específicas, corno a de colaboração 

entre a empresa e seus clientes (presente no caso Burti), ou corno a de comércio 

eletrônico (presente no caso Celta), mas sim o de ilustrar como a Tecnologia de 

Infonnação 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 está estruturado em sete capítulos principais, conforme diagrama existente na 

próxima página: 

1- Introdução: é o presente capítulo. Traz uma breve definição do problema, que será 

aprofundada no Capítulo 3, os objetivos do trabalho e metodologia; 

2- Referencial Teórico: onde são revistos os principais conceitos teóricos utilizados 

durante o trabalho, obtidos por meio de revisão bibliográfica, e que suportarão os 

demais capítulos; 

3- Discussão sobre a implementação de soluções de TI: onde será refinado o 

problema, analisando-se o contexto atual da implementação de novas tecnologias, 

em um cenário empresarial competitivo; 

4- Fatores Intervenientes na Implementação de TI: onde serão identificados e 

discutidos alguns dos principais fàtores que interferem nos processos de tomada de 

decisão e de implementação de TI nas organizações; 

5- Fatores Críticos de Sucesso na Implementação de TI: onde serão identificados e 

discutidos alguns dos principais fatores críticos para o sucesso dos processos de 

tomada de decisão de implementação de TI nas organizações, com enfoque nos 

fatores ligados à estratégia de negócios destas organizações; 

6- Estudo de Casos: onde será realizada análise de dois casos de implementação de 

novas tecnologias no mercado brasileiro (casos Burti e Celta), como forma de 

ilustrar os conceitos analisados e discussões realizadas anteriormente, e com foco na 

adoção de novas tecnologias em sintonia com a estratégia de negócios da empresa; 

7- Conclusão e considerações Finais: que traz as conclusões do trabalho, 

considerações finais, e propostas e sugestões para trabalhos futuros. 

Ao final do trabalho encontra-se também Glossário, Bibliografia e Anexos. 
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Neste capítulo serão revistos alguns dos principais conceitos teóricos de estratégia 

empresarial em discussão na atualidade, e também conceitos de estratégia e de 

economia propostos especificamente para a área de Informação. Os conceitos a serem 

analisados neste capítulo foram obtidos por meio de revisão bibliográfica, e estarão 

servindo de base para os demais capítulos, ou seja, serão utilizados ao longo deste 

trabalho para analisar o contexto atual da implementação de Tecnologia da Informação 

nas empresas, e para analisar os casos que serão estudados. 

Ao fim da seção que trata dos principais conceitos de estratégia analisados será 

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 ESTRATÉGIA 

Nesta seção serão analisados alguns dos conceitos de estratégia propostos ao longo dos 

últimos anos, de forma a se ganhar uma melhor compreensão da evolução dos conceitos 

de estratégia e seu conseqüente reflexo nas decisões empresariais, inclusive as decisões 

de adoção e implementação de novas tecnologias. 

A começar pela própria palavra "estratégia", que pode ser encontrada de maneIra 

abundante na literatura, desde artigos e papers a livros, e principalmente quando os 

temas abordados são de natureza empresarial. Para MINTZBERG e QUINN (1996), 

embora haja uma quantidade grande de definições de estratégia, não existe uma 

definição que possa ser escolhida como a melhor de todas; o que existe são definições 

similares, que podem ser umas substituídas pelas outras, ou aquelas complementares. 

Um pouco mais tarde MINTZBERG propõe uma destas definições: " ... estratégia é um 

plano ou algo equivalente - uma direção, um guia ou um curso de ação para o futuro, 

um caminho para ir daqui até ali ... Estratégia é um padrão, isto é, consistência em 

comportamento ao longo do tempo" (MINTZBERG et ai, 1998). Mais à frente HAMEL 

também discute o tema, dizendo que estratégia não é especular sobre o que talvez venha 

a acontecer no futuro, mas imaginar de fato o que se pode fazer acontecer - baseado 

neste conceito, a perseguição da visão do futuro passa a ter complexidade ainda maior: 

ela tem que ser concebida com criatividade, imaginação, e principalmente com ousadia 

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

Uma vez que a estratégia surgiu inicialmente na forma de estratégia de operações, como 

sendo a fonna pela qual a empresa utiliza suas capacidades produtivas, de forma 

eficiente, para suportar as estratégias corporativas, os primeiros conceitos de estratégia 

que serão discutidos aqui serão os de estratégia de operações. Estarão sendo analisados 

a seguir os conceitos de produção enxuta da Toyota, e os conceitos dos objetivos de 

desempenho de critérios competitivos de SLACK. 

2.1.1.1. OS CONCEITOS DE PRODUÇÃO ENXUTA DA TOYOTA 

A era da 'Produção Enxuta', segundo WOMACKet aI (1992) teve início quando o 

engenheiro Eiji Toyoda visitou a fábrica da Ford em Rouge em 1950, e se deslumbrou 

com o estágio e velocidade do processo produtivo, principalmente se comparados à 

baixa performance da Toyota no Japão. A partir desta visita Toyoda identificou vários 

problemas no modelo de produção de automóveis adotado no Japão, entre eles a falta de 

habilidade fabril da força de trabalho no Japão, a impossibilidade de aquisição de novas 

tecnologias e captação de financiamentos devido à má situação da Economia (devastada 

pela guerra), o alto custo dos combustíveis, e a forte de presença de grandes produtores 

de automóveis fora do Japão, dispostos a defenderem suas posições contra as 

exportações japonesas. Como não havia disponibilidade de mão de obra, não havia 

recursos para financiar a compra de máquinas novas nem para financiar os níveis de 

estoque necessários, e também não havia como competir com as empresas estrangeiras, 

não havia espaço para o desperdício, que deveria então ser combatido em todas as 

etapas do processo de produção. 

Esta cruzada contra o desperdício resultou em um processo enxuto de produção de 

peças, que num primeiro momento atingiu a produção de peças estampadas. Com o 

objetivo de se eliminar desperdícios, também os ferramentais foram modificados, 

introduzindo-se facilidades no processo de troca que diminuíam o tempo gasto com a 

troca dos mesmos, conseqüentemente diminuindo-se a ociosidade dos operários durante 

as trocas. Estas modificações permitiram que fosse reduzida a quantidade de prensas, e 

permitiram "... que fosse possível produzir todas as peças estampadas, e produzir 

sempre que fosse necessário, sem que houvesse necessidade de manter. estoques 
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elevados" (SAKURAMOTO, 2002). Ainda segundo CHASE et aI (1998), " ... os 

Japoneses concentraram seus esforços no chão de fábrica para alcançar alta 

produtividade e baixos custos unitários. Eles direcionaram seus melhores talentos em 

Engenharia para o chão de fábrica, não para as atividades de desenho de produto". 

Outros processos foram melhorados pela Toyota, segundo CHASE et aI (1998). Foram 

introduzidos processos que passaram a integrar o conceito de 'Produção Enxuta', que se 

tomou uma filosofia de gestão de operações em que se busca a eliminação do 

desperdício sob todos aspectos, e em todas atividades realizadas pela companhia: nas 

relações pessoais, nas relações com fornecedores, no uso da tecnologia e na gestão de 

materiais e de estoque. Alguns dos processos introduzidos como parte destes conceitos 

de 'Produção Enxuta' foram: 

~ Just In Time (JIT): "JIT é um conjunto integrado de atividades desenhado para 

se alcançar altos volumes de produção utilizando-se baixos níveis de inventário 

de peças, que chegam nas estações de trabalho just in time" (CHASE et aI, 

1998), ou seja, chegam somente no momento em que são necessárias; 

,. Kanban: "Sistema de controle que utiliza dispositivos de sinalização para regular 

o fluxo do JIT. Kanban significa 'sinal' ou 'cartão de instrução' em japonês" 

(CHASE et ai, 1998). Neste sistema são utilizados cartões para disparar um 

processo de fabricação ou de movimentação de materiais em processo; 

)r 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) dão umfeedback rápido sobre as anomalias no processo 

para que o trabalhador corrija-o a tempo" (CHASE et ai, 1998). Isto elimina, ou 

reduz drasticamente, a possibilidade de algum erro do operador ou da máquina: 

r Kaizen: " ... a arte Japonesa de melhoria contínua ... Melhoria Contínua é uma 

filosofia gerencial que trata o desafio de melhoria do produto e do processo 

como um processo sem fim de se alcançar pequenos ganhos" (CHASE et aI. 

1998). O processo de Kaizen,ou de melhoria continua era de responsabilidade 

de todos. 

Como resultado destas várias iniciativas, voltadas para a redução de desperdícios, 

implementadas pela Toyota, o custo por peça se tomou bem menor neste sistema do que 

nos utilizados por seus concorrentes externos. Com a introdução destes processos não só 

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, e reduziram seus custos; conseqüentemente obtiveram 

sucesso na conquista dos mercados externos. Algumas das melhorias alcançadas por 

estas montadoras podem ser observadas na tabela a seguir, que traz um comparativo do 

início da década de 1960 entre o sistema de produção em massa da GM e o sistema de 

produção enxuta da Toyota: 

Produção em massa Produção Enxuta 

(GM - Framingham) (Toyota - Takaoka) 

Horas de montagem por carro 31 16 

Defeitos de montagem por 100 carros 135 45 

Espaço de montagem por carro (m2) 0.75 0.45 

Estoque de peças (média) 2 semanas 2 horas 

Tabela 1: Dados comparativos entre produção em massa versus produção enxuta. 

Fonte: WOMACK et ai, A Máquina que Mudou o Mundo. 1992. 

o conceito de 'Produção Enxuta' estabelecido pela Toyota tomou-se, desta forma, uma 

importante estratégia na área de operações industriais, uma vez que permitia à empresa 

redução de custos e de tempos de processo, aumento de qualidade e flexibilidade, o que 

naquele momento eram itens que garantiam diferenciação em relação à concorrência, 

permitindo às montadoras japonesas a conquista do mercado externo. 
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2.1.1.2. OS CONCEITOS DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO E 

CRITÉRIOS COMPETITIVOS DE SLACK 

Segundo SLACK (1993) a importância estratégica das operações de manufatura pode 

ser comprovada no sucesso alcançado pelas indústrias japonesas, que deixaram para trás 

um modelo de produção de baixa qualidade, e passaram a ser referência e sinônimo de 

qualidade ao suplantarem os líderes de outrora. SLACK afirma que a indústria japonesa 

atingiu um estágio de eficiência operacional em todas as suas atividades de manufatura 

e revolucionou todos os processos produtivos, concluindo: "... uma função de 

manufatura potente é o alicerce do sucesso estratégico, então todas as empresas 

deveriam ter uma visão estratégica das suas operações de manufatura ... " (SLACK, 

1993). 

Para SLACK (1993), para qualquer organização que deseja ser bem sucedida em longo 

prazo, a função produção é vital: "Uma manufatura doente é pior do que apenas 

indiferente, ela condena a empresa à mediocridade perpétua" (SLACK, 1993). Como a 

melhoria dos processos de manufàtura é a base para a estratégia da organização, 

SLACK propõe cinco objetivos de desempenho a serem perseguidos nas suas áreas 

produtivas, e que seriam capazes de gerar vantagem competitiva para as organizações: 

,. Qualidade: tàzer certo; 

~ Confiabilidade: fazer certo e em tempo; 

~ Velocidade: fazer com rapidez; 

);- Flexibilidade: ser capaz de mudar o que você faz; 

, Custo: tàzer mais barato. 

O modelo proposto por SLACK (vide figura a seguir) diz que uma empresa atingirá a 

excelência operacional se, primeiramente, atingir a excelência em termos de qualidade, 

que permitirá a consolidação de sua confiabilidade, que uma vez conquistada dará 

condições da empresa ter processos produtivos mais rápidos. A partir deste ponto a 

empresa é capaz de mudar rapidamente seus processos e produtos, suportando as 

variações de demanda de seus clientes (flexibilidade); e como conseqüência de todas 

estas melhorias a empresa obtém também excelência em custos. Neste modelo, 

conhecido também como modelo do "cone de areia", SLACK coloca o custo como 

conseqüência 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 redução de custo ou a geração de maior valor para o acionista 

serão apenas conseqüências da excelência nas operações. 

Custo 

FI exibil idade 

Velocidade 

Confiabilidade 

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 redução de custos por si só, e foca na 

implementação de processos que gerem adicionais de qualidade e de confiabilidade, 

mais rápidos, e que tomem a empresa mais flexível. A eventual redução de custos ou 

adição de valor aos produtos e/ ou serviços oferecidos aos clientes vêm como resultado 

destas iniciativas. Como já discutido no trabalho realizado por SCHW ARZW ALD 

(2003), "essa abordagem dos custos é mais razoável com o compromisso de tomar a 

empresa sustentável em longo prazo ... objetivo muitas vezes esquecido em função de 

ações de curto prazo como congelamento ou redução dos orçamentos". Neste sentido 

fica mais fácil entender que reduções de custo podem ser alcançadas a partir de uma 

gama muito maior de iniciativas que não sejam propriamente iniciativas de redução de 

custo. Ainda segundo SCHW ARZW ALD (2003), "O objetivo da estratégia não pode ser 

somente a redução do custo por si só. Políticas agressivas de corte de custos podem ... 

enfraquecê-la em longo prazo, tomando-a avessa a riscos, perdendo competências 

fundamentais, força de inovação e vantagens competitivas". Como contrapartida, e pela 

análise dos conceitos dos objetivos de desempenho propostos por SLACK (1993), 

quando são propostas iniciativas cujo principal benefício 'visível' seja, por exemplo, o 
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de aumento de Qualidade dos produtos e servIços oferecidos pela empresa, ou que 

aumentem a Velocidade dos processos produtivos, ter-se-ia também como conseqüência 

benefícios em termos de redução de custos. Esta observação é também bastante 

importante em relação às iniciativas de implementação de novas tecnologias: ao se 

implementar novas tecnologias que tragam como principais benefícios o aumento de 

Qualidade ou de Velocidade, por conseqüência estão também sendo gerados fatores que 

permitem à empresa alcançar novos patamares de excelência em Custos. 

SLACK propõe ainda uma forma de identificar entre estes critérios os que são mais 

importantes e os que são menos importantes para os clientes, a partir da classificação 

destes critérios competitivos em três categorias: 

~ Critérios Ganhadores de Pedidos: são aqueles que levam o consumidor a decidir 

entre uma opção e outra; 

~ Critérios Qualificadores: são aqueles fatores mínimos que os consumidores 

acreditam que os produtos ou serviços deveriam ter; 

).- Critérios Pouco Relevantes: são aqueles fatores que os consumidores não levam 

em consideração em sua decisão de compra. 

Uma vez identificados, entre os critérios competitivos, aqueles que são ganhadores de 

pedido e aqueles que são qualificadores, um próximo passo seria comparar o 

desempenho da empresa, segundo estes mesmos critérios, em relação a seus 

concorrentes. Isto possibilita a preparação de uma matriz de importância versus 

desempenho (vide figura a seguir), ferramenta útil para a identificação dos critérios que, 

por serem mais importantes para os clientes, ou por terem desempenho pior do que a 

concorrência, deveriam ser levados em consideração num processo de definição de 

ações estratégicas que objetivassem a melhoria de sua posição. 
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Figura 2 - Matriz de Importância versus Desempenho. 

Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 2003. 
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De acordo com o posicionamento dos critérios competitivos nesta matriz, deveriam ser 

tomadas ações estratégicas específicas, objetivando a manutenção ou a melhoria da 

posição da empresa em relação a seus clientes e em relação à concorrência, e tomando 

estes fatores fontes de vantagem competitiva: 

~ Zona A: critérios pouco relevantes para os clientes e cujo desempenho é muito 

superior que em relação aos concorrentes: este excesso deveria ser alocado para 

outras atividades, ou aproveitado de outra forma pela empresa; 

~ Zona B: os critérios qualificadores e ganhadores de pedido que se encontram 

nesta faixa têm desempenho similar ao da concorrência: devem ser tomadas 

ações para que seja mantido oli até atingido um nível mínimo de desempenho; 

~ Zona C: critérios considerados como ganhadores de pedidos pelos clientes e que 

têm desempenho pior do que os da concorrência. São necessárias ações urgentes 

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

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

SLACK (1993), é interessante analisar também artigo de BOLWIJN & KUMPE (1990), 
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que trata de fontes de vantagem competitiva, principalmente em setores industriais 

(áreas de Manufatura). Segundo estes autores, a vantagem competitiva é atingida 

através de patamares crescentes na utilização dos recursos da corporação. Estes autores 

analisaram uma seqüência de fatores críticos de sucesso para a evolução de uma 

empresa, como mostra a figura a seguir: 

InovaCã.oo;;;;~I!I!!l1I 
Flexibilidade ~ 

Temno 

Oualidade 

Custo 

Figura 3 - Critérios de Bolwijn & Kumpe. 

(Adaptado de: BOLWIJN & KUMPE, 1990). 

Segundo a proposta destes autores, uma das primeiras preocupações da empresa deve 

ser a de procurar a excelência na administração dos seus custos de produção (nível 

básico), tomando a utilização dos recursos existentes eficiente e eficaz, e possibilitando 

a análise e eliminação constante de desperdícios. Neste primeiro nível são analisadas as 

eventuais sinergias possíveis entre a empresa e seus principais parceiros comerciais, 

preocupações estas que acabaram sendo refletidas também na base de algumas das 

propostas de implementação de soluções de Tecnologia da Informação encontradas no 

mercado de tecnologia, como os sistemas de ERP e seM. 

Num segundo degrau surge a busca pela qualidade como fonte de vantagem 

competitiva. De volta ao exemplo da indústria automobilística, verificaram-se 

historicamente, num primeiro momento, preocupações com redução de custos, e então 

numa segunda etapa, como proposto por BOL WIJN & KUMPE, as preocupações com 

aspectos de qualidade. No começo a preocupação com qualidade era ainda muito ligada 

ao primeiro nível, custo, tendo sido os primeiros focos as iniciativas que buscavam a 

eliminação de retrabalho e de inspeções como forma de redução de custos, conforme 

discutido anteriormente quando da análise do modelo estratégico da Toyota. Mais tarde 
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as iniciativas para 'fazer certo da primeira vez' evoluíram para o foco da qualidade 

corno critério ganhador de pedido ou corno valor percebido pelo cliente. 

Num terceiro degrau tem-se o tempo como fator gerador de competitividade. As 

iniciativas cujo foco é o fator tempo são mais recentes; estas iniciativas buscam atender 

a prazos cada vez mais estreitos para lançamento de novos produtos, no ritmo ditado 

pelo mercado consumidor, ou mesmo superando o ritmo estabelecido pela concorrência. 

Quanto a este segundo aspecto, SCHWARZWALD (2003) menciona que "O tempo 

como fator de competitividade toma-se importante em um universo onde não é 

suficiente lançar produtos confiáveis, com baixo custo para o consumidor, mas depois 

que os concorrentes lançaram produtos similares". Estratégias para redução do atraso 

entre as atividades de uma indústria, ou entre os vários níveis de uma cadeia de 

fornecimento, têm sido também o foco das mais recentes implementações de sistemas 

de informação nas indústrias (corno as estratégias de SCM - Supply Chain 

Management). Ainda em relação ao fator tempo, tem-se percebido urna preocupação 

crescente com a redução dos ciclos de desenvolvimento de produtos, o que se toma um 

dos objetivos das implementações de aplicações na área de Gerenciamento do Ciclo de 

Vida do Produto (PLM -Product L~l;xycle Management). 

Num próximo nível está o fator flexibilidade. que coloca a empresa em condições de, 

mesmo produzindo em larga escala (e aproveitando a vantagens financeiras da 

utilização da economia de escala), rapidamente modificar seus processos de produção 

para atender pedidos específicos de alguns de seus clientes. Segundo DUARTE (2000), 

"Podemos definir flexibilidade corno a habilidade que as empresas têm de mudarem, de 

fazer algo diferente ou de se adaptarem às novas exigências dos clientes, sem nenhum 

prejuízo significativo dos custos, qualidade ou tempo". Em determinadas indústrias, 

como a automobilística, o fator flexibilidade é fundamental, pois vários clientes, com 

necessidades diferentes. devem ser atendidos pelos mesmos fornecedores, 

considerando-se ainda que a cadeia produtiva opera com uma quantidade limitada de 

recursos instalados. Neste cenário os equipamentos e tecnologias disponibilizados 

através das organizações p:;tra suportar seus processos de negócios precisam ser capazes 

de suportar seus objetivos de flexibilidade. 

Por fim, e num último patamar, tem-se o tàtor inovação, por enquanto degrau mais alto 

a ser atingido dentre os sucessivos fatores críticos de competitividade a serem 

alcançados pelas organizações, corno apontado por BOLWIJN & KUMPE (1990). A 
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inovação nos produtos e nos processos produtivos, baseada ou não na inovação 

tecnológica, é hoje um dos principais fatores de geração de vantagem competitiva, 

sendo um impulsionador na geração de novos produtos e serviços. A inovação toma-se 

fator critico porque as empresas com capacidade de inovar, e de criar soluções 

diferentes das adotadas por seus concorrentes, gerando pacotes de valor nunca antes 

disponibilizados aos seus clientes em suas respectivas áreas de atuação, são as que 

terão, daqui em diante, capacidade de continuar gerando retomo para seus acionistas. 

Este critério competitivo será abordado com mais detalhe à frente, quando forem 

analisados os conceitos de estratégia que tocam em inovação e em revolução no 

ambiente empresarial. 

Segundo SCHWARZWALD (2003), a discussão proposta por BOLWIJN & KUMPE 

traz uma abordagem importante, porque foca no atingimento de níveis superiores de 

competitividade através do melhor uso dos recursos; entretanto, não aborda a sinergia 

que pode ser obtida através da utilização simultânea destes recursos. 
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2.1.2. CONCEITOS DE ESTRATÉGIA COMPETITIVA 

Os conceitos de 'Produção Enxuta' (Toyota) e de 'Objetivos de Desempenho e Critérios 

Competitivos' (SLACK) discutidos anterionnente partem primeiramente da análise das 

dificuldades internas da organização e propõe ações estratégicas, principalmente na área 

de operações, que visam melhorar o desempenho da empresa em relação a estas 

questões. Mesmo considerando que SLACK já aborda a questão do desempenho de 

detenninados critérios competitivos em relação à concorrência, as ações estratégicas 

propostas, de maneira geral, se concentram na área de operações, focando na melhoria 

do posicionamento de um ou mais de um dos seus objetivos de desempenho. Também 

as iniciativas na área de Tecnologia da Infonnação focaram primeiramente nestes 

objetivos: como meio de alcançar vantagem competitiva sobre os concorrentes, as 

primeiras iniciativas de implementação de novas tecnologias ou de novos processos de 

negócios baseados em TI focaram em um ou mais de um destes fatores, prometendo 

resultados que, de uma fonna ou de outra, podem ser associados a melhorias de Custo, 

Qualidade, Coníiabilidade, Tempo, ou Flexibilidade. 

Todos estes esforços para geração de melhorias partem de uma premissa básica: a de 

que a empresa está inserida em um contexto empresarial competitivo (não monopolista), 

e que é necessário implementar ações que a diferencie de seus concorrentes. Uma vez 

que as iniciativas focaram primeiramente em ações na área de operações; e, à medida 

que as os ganhos nesta área foram se tomando mais dificeis, estas ações estratégicas 

foram se propagando para outras áreas. Além disto, com o passar do tempo as 

organizações perceberam que não bastava apenas alcançar apenas excelência 

operacional para geração de vantagens em relação à concorrência; se tomava necessário 

também analisar o contexto empresarial no qual a empresa estava inserida e atuar de 

maneira diferenciada. Este tipo de análise, e a discussão de ações estratégicas resultante 

é objeto de estudo de muitos autores, entre os quais estarão sendo destacadas aqui as 

idéias de dois deles, PORTER, e FINE. 
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2.1.2.1. OS CONCEITOS DAS CINCO FORÇAS COMPETITIVAS 

DEPORTER 

Segundo POR TER, "A essência da fonnulação de uma estratégia competitiva é 

relacionar uma companhia ao seu meio ambiente" (PORTER, 1986). Esta perspectiva 

tira o foco da corrida por excelência operacional (onde estratégia era fazer certo o 

produto, no tempo certo, cada vez mais rápido e mais barato), e passa a considerar 

principalmente o ambiente onde a empresa está inserida para delineamento das suas 

estratégias de negócios. Neste contexto, o relacionamento da empresa com seu meio 

ambiente é analisado por PORTER através da utilização se de um modelo que passou a 

ser conhecido como 'Modelo das Forças Competitivas de PORTER' - de acordo com 

este modelo o grau da concorrência em uma indústria dependeria de cinco forças 

competitivas básicas, como segue: 

Pressões 
Competitivas 

Fornecedores I~ 

Novos 
Entrantes 

Figura 4 - Modelo das Forças Competitivas de Porter. 

Adaptado de: PORTER, Estratégia Competitiva, 1986. 

Clientes 

O modelo proposto por PORTER mostra que a empresa está sujeita a diversas pressões 

competitivas, ou seja, foca no fato de que a empresa está sendo constantemente 

ameaçada, e analisa cada uma destas fontes de pressão. A principal conseqüência desta 

mudança de foco é que, para se criar ou para se manter alguma vantagem competitiva 
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em relação à concorrência, não basta à empresa somente apresentar bons indicadores 

internos como os de custo, qualidade, e velocidade; neste contexto competitivo a 

empresa deve estar atenta às forças externas que afetam tanto o seu negócio quanto o de 

seus concorrentes: "Forças externas .à indústria são significativas principalmente em 

sentido relativo; uma vez que as forças externas em geral afetam todas as empresas na 

indústria, o ponto básico 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 forças externas. 

Ainda sebTUndo PORTER, " ... a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é 

pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada força. O conhecimento 

destas fontes subjacentes de pressão competitiva põe em destaque os pontos fortes e os 

pontos fracos críticos da companhia ... " (PORTER, 1986). A título de exemplo, e para 

melhor exemplificar a aplicação do modelo e dos conceitos propostos por PORTER, 

estes estarão sendo utilizados a seguir para realizar uma rápida análise de algumas das 

forças competitivas existentes no setor automotivo no Brasil. Esta análise setorial 

mostrará que as cinco forças propostas por PORTER fazem com que as empresas 

tomem ações com o objetivo de criar ou manter vantagem sobre seus concorrentes, e 

que não tomariam se estivessem apenas buscando excelência operacional: 

• Novos Entrantes: a ameaça de novos entrantes é a primeira força competitiva 

mencionada por POR TER: "Novas empresas que entram para uma indústria trazem 

nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e freqüentemente recursos 

substanciais ... Companhias provenientes de outros mercados ... usam seus recursos 

para causar uma mudança completa" (PORTER, 1986). Analisando o setor 

automotivo Brasileiro sob este toco verifica-se que, desde o início dos anos 90, com 

a abertura do mercado Brasileiro e a conseqüente queda de algumas das barreiras à 

entrada existentes naquela época, aumentou significativamente a quantidade de 

fabricantes de automóveis presentes no Brasil. Os novos fabricantes instalaram-se 

no país trazendo consigo as melhores práticas operacionais existentes no setor, ou 

seja, estabelecendo novos parâmetros de custo, qualidade e velocidade. Com o 

aumento da competitividade no setor os tàbricantes foram forçados a buscar meios 

para se diferenciar dos novos entrantes para tentar manter sua posição de mercado. 

Como o próprio PORTER menciona mais tarde " ... as atividades de criação, 

produção, venda e distribuição já são tidas como unidades básicas da vantagem 
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competitiva, sendo que não é maiS suficiente fazer maiS rápido, com menos 

recursos, e com menos defeitos que a concorrência" (PORTER, 1996 C). 

• Concorrentes: a próxima força discutida por PORTER é a intensidade da rivalidade 

entre os concorrentes existentes: "A rivalidade entre os concorrentes existentes 

assume a forma corriqueira de disputa por posição - com o uso de táticas como 

concorrência de preços, batalhas de publicidade, introdução de produtos e aumento 

dos serviços ou das garantias aos clientes" (PORTER, 1986). Neste sentido, 

observou-se no Brasil nos últimos anos um aumento da rivalidade entre os 

fàbricantes de automóveis, sendo clara a existência de concorrência baseada em 

preços (principalmente em relação aos modelos populares), com aumento dos gastos 

em publicidade, e com cada vez mais freqüentes campanhas e promoções de vendas. 

Neste cenário os fabricantes de veículos também foram forçados a aumentar os 

investimentos relacionados a novos lançamentos, como forma de trazer aos clientes 

sempre novidades em relação à concorrência. 

• Produtos Substitutos: a próxima força analisada por PORTER é a pressão dos 

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

indústria, colocando um teto nos preços que as empresas podem fixar com lucro. 

Quanto mais atrativa a alternativa ... mais firme será a pressão sobre os lucros da 

indústria" (PORTER, 1986). De volta ao exemplo do setor automotivo brasileiro, 

note-se que nos últimos anos, devido ao aumento dos preços dos automóveis e à 

diminuição da renda da população, ocorreu uma queda no volume de produção de 

automóveis no país. De um total de cerca de 1,7 milhão de unidades vendidas no 

mercado interno em 1997 chegou-se a um patamar de cerca de 1,3 milhão de 

unidades vendidas ao mercado interno em 2003 (ANFAVEA, 2003). Estes números 

mostram que os clientes começaram a optar por alternativas que não os automóveis 

novos: a parcela de população cujo poder aquisitivo passou a restringir a 

possibilidade de aquisição de um carro novo passou a optar por produtos substitutos 

como os automóveis usados, as motocicletas, ou o transporte coletivo. 

• Clientes: aqui a pressão competitiva é o poder de negociação dos compradores: "Os 

compradores competem com a indústria forçando os preços para baixo, barganhando 

por melhor qualidade ou mais serviços e jogando os concorrentes uns contra os 

outros - tudo à custa da rentabilidade da indústria" (PORTER, 1986). Como 

resultado 'indesejado' das estratégias que buscavam maiores níveis de excelência 
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operacional (confOlme discutido anterionnente), e principalmente nas indústrias nas 

quais a competição se tomou mais acirrada, os clientes se tomaram cada vez mais 

exigentes em relação a Preço, Qualidade, Confiabilidade e Prazo de Entrega - estes 

critérios começaram a ser percebidos como pré-requisitos pelos clientes (Critérios 

Qualificadores). No setor automotivo Brasileiro em específico os clientes passaram 

a ter maior facilidade em encontrar fornecedores alternativos (por causa do aumento 

de fabricantes presentes no país); além disto, com a estabilização da moeda o cliente 

passou a ter fácil acesso às infonnações do produto e aos preços, podendo 

rapidamente realizar uma comparação entre as diversas opções disponíveis. Com 

isto as empresas do setor foram forçadas a trabalhar para oferecer a seus clientes 

produtos ou serviços que as diferenciassem dos seus principais concorrentes 

(Critérios Ganhadores de Pedido). 

• Fornecedores: a última pressão competitiva proposta por PORTER é o poder de 

negociação dos fornecedores: "Os fornecedores podem exercer poder de negociação 

sobre os participantes de uma indústria ameaçando elevar preços ou reduzir a 

qualidade dos bens e serviços fornecidos. Fornecedores poderosos podem ... sugar a 

rentabilidade de uma indústria ... " (PORTER, 1986). No setor automobilístico em 

particular a pressão sempre foi da montadora em relação a seus fornecedores, por 

preços menores, prazos mais apertados, e maior nível de qualidade. Com a crescente 

horizontalização do setor, onde as montadoras assumem somente o papel final de 

montagem de módulos completos fornecidos por fornecedores estratégicos, alguns 

dos fornecedores começaram a ganhar poder de barganha, por terem atingido níveis 

de excelência em suas áreas. As montadoras neste cenário dependem dos poucos 

'fornecedores de motores, bancos, e painéis de instrumento, somente para citar 

alguns, para se manterem competitivas frente à concorrência - neste cenário, em que 

o custo de mudança para trocar de fornecedor pode ser bastante alto, o 

estabelecimento de relações de parceria é fundamental para a indústria. 

Partindo desta breve análise realizada para o setor automobilístico, verifica-se que as 

empresas estão, com cada vez maior intensidade, sofrendo pressões, seja de seus 

clientes, seja de seus parceiros, seja primordialmente de seus concorrentes. Neste 

cenário as empresas buscam, dia após dia, alternativas que sejam capazes de gerar-lhes 

alguma vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes. E é neste cenário 
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extremamente competitivo que a implementação de novas ferramentas no campo da 

Tecnologia da Informação surge como base de algumas das novas estratégias de 

negócios que prometem gerar vantagem competitiva. Seguindo esta linha de raciocínio, 

BALARINE ainda atinna que o modelo de análise proposto por PORTER representa 

caminho sensato para a empresa se posicionar, partindo do conhecimento dos efeitos 

das tecnologias de informação e da Internet sobre sua indústria (BALARINE, 2000). 

Desta tonna, ao longo dos próximos capítulos os conceitos de estratégia competitiva 

propostos por PORTER estarão sendo utilizados para discutir as iniciativas de TI como 

forma de obtenção e manutenção de vantagens competitivas. 
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2.1.2.2. OS CONCEITOS DE VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS 

SETORES DE FINE 

Para CHARLES FINE (1998), os mercados são dinâmicos e as vantagens que são 

alcançadas pelas empresas são temporárias. Neste contexto, a longevidade das 

vantagens competitivas alcançadas por uma determinada empresa depende da 

velocidade evolutiva do setor aonde esta empresa atua: em setores de alta velocidade 

evolutiva, onde se exige mudanças rápidas, a empresa precisaria ser capaz de introduzir 

rapidamente novos produtos e adotar novos processos de negócios - quanto mais rápida 

a velocidade evolutiva, mais passageira a vantagem competitiva. Para manter suas 

vantagens competitivas e sobreviver frente à concorrência nesse ambiente de contínua 

transformação as empresas precisam ser cada vez mais flexíveis, e precisam ser capazes 

de se antecipar às mudanças tecnológicas e de mercado. 

Como exemplo de setor em que existe uma alta velocidade evolutiva ANA KA W ANO 

(2003) cita o setor de Tecnologia da Informação: para algumas empresas deste setor, 

como a Intel, os produtos se tornam obsoletos em questão de meses, e a sobrevivência 

empresarial vive em constante risco. Nestes setores, em constante e rápida evolução. é 

preciso existir um processo de avaliação constante dos rumos estratégicos adotados pela 

empresa: este processo contínuo daria à empresa subsídios para se .adaptar 

constantemente às novas condições. 

É impOliante neste contexto competitivo compreender não 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 é uma composição de várias 

outras capacidades ao longo de toda a cadeia produtiva. Embora a percepção de boa ou 

má qualidade do produto recaia quase que sempre exclusivamente sobre o produtor 

tinal. a satisfàção do cliente não depende somente do desempenho desta empresa. mas 

de toda a cadeia de fornecimento com a qual ela mantém relacionamento. Desta forma. 

FINE propõe um modelo de estratégia de negócios que pennite analisar não somente as 

capacidades da empresa, mas também as capacidades da cadeia em que está inserida 

esta organização (vide figura a seguir). 



Competidores 
de Nicho 

Produto Integrado 
Setor Vertical 

Desintegrar 

Produto Modular 
Setor Horizontal 

Pressões para 
Integrar 

Avanços 
Técnicos 

Figura 5 - Mercados em Evolução Constante ('Modelo da Hélice Dupla'). 

Adaptado de: FINE, 1998. 
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Neste modelo, conhecido também como 'Modelo da Hélice Dupla', a hélice representa 

os infinitos ciclos entre as indústrias integradas verticalmente, representadas pelas 

grandes corporações, e as indústrias desintegradas horizontalmente, representadas por 

inúmeras empresas em busca de nichos de mercado em que possam crescer (nichos não 

atendidos pelas grandes corporações). Segundo FINE (1998), o produto integrado não é 

intercambiável com partes de outros fabricantes; por sua vez, os produtos modulares 

permitem intercambialidade de partes de origens diversas. Na área de TI estes dois 

extremos podem ser exemplificados com os casos da Microsoft e da Intel de um lado, e 

o da Apple de outro, como exposto por SHAPIRO & V ARIAN (1999) ao compararem 

os dois casos. Por um lado Microsoft e Intel seguiram uma estratégia de integração 

horizontal - "A Microsoft dedicou-se de maneira quase exclusiva ao software, enquanto 

a Intel dedicou-se quase exclusivamente ao hardware. Ambas firmaram alianças 

estratégicas e fizeram aquisições que ampliaram suas forças" (SHAPIRO & V ARIAN, 

1999) - por outro lado, a Apple seguiu uma estratégia de integração 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 é vertical e a arquitetura do produto é integrada, agem sobre 

o setor forças de desintegração como os competidores de nicho, a complexidade de se 

manter na liderança, e a inflexibilidade burocrática da organização, atuando no sentido 

da configuração modular e horizontal do setor. Esta tendência de horizontalização foi 

observada na indústria automobilística Brasileira entre o final dos anos 80 e os anos 90, 

principalmente motivada pela abertura de mercado que trouxe novos fornecedores para 

aquele cenário industrial, com componentes de baixo custo e alta qualidade, e que 

fizeram as montadoras repensar suas estruturas e 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 indústria 

altamente competitiva de partes componentes, como cartões de vídeo e de áudio e 

unidades de disco rígido ... A Microsoft tem seu cortejo de fornecedores independentes 

de software ... " (SHAPIRO & V ARIAN, 1999). Ainda segundo SCHWARZWALD 

(2003) a modularização na indústria de computadores chega a ser mesmo mais intensa 

que na indústria automobilística, uma vez que os diversos veículos, mercados e marcas 

exigem soluções diferenciadas, o que não acontece na indústria de computadores. 

O modelo proposto por FINE (1998) mostra também que, quando a estrutura é 

horizontal, existiriam forças de integração como os avanços tecnológicos, o poder de 

mercado dos fornecedores, e o poder das patentes e dos sistemas integrados, todos 

agindo de maneira a conduzir os setores horizontalizados rumo à integração vertical e à 

arquitetura integrada do produto. No caso da indústria automobilística a tendência de 

verticalização é observada, num primeiro momento, pelo estabelecimento de grandes 

fornecedores de autopeças, com presença global, e que atuam em escala e fornecem às 

montadoras subsistemas integrados prontos para serem montados às carrocerias dos 

veículos: estes subsistemas representam avanços tecnológicos, que por agregar maior 

valor dentro da cadeia de suprimentos aumentam o poder de mercado destes 

fornecedores sobre a indústria. Este movimento, em direção a uma nova verticalização 

do setor, já é realidade na maioria das montadoras, como reporta SCHW ARZW ALO 

(2003): "... empresas que tinham há uma década uma carteira de mais de 1 000 

fornecedores compram, atualmente, de um universo de 700 empresas e têm, como 

objetivo ... uma redução de 50% da base de fornecimento atual, o que indica a clara 
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tendência para a horizontalização escalonada". No setor de tecnologia esta tendência é 

também ser observada, principalmente devido ao estabelecimento de linguagens e 

padrões de mercado. que permitem que alguns dos principais equipamentos e 

aplicativos sejam também 'modularizados'. 

O modelo proposto por FINE deixa bem clara a diferença entre os produtos integrados 

que inibem o desenvolvimento da cadeia de fornecimento, e os produtos modulares que 

se caracterizam pela padronização e intercambialidade, e que possibilitam novas 

arquiteturas tanto do produto quanto da cadeia de suprimento. Segundo FINE (1998), a 

definição estratégica de uma empresa ampliada deve levar em consideração estas 

características, intrínsecas à sua rede de valor, as forças envolvidas, e a velocidade 

evolutiva do setor. A análise contínua da cadeia de valor da empresa, que passa também 

pela identificação das capacidades e das tecnologias que adicionam valor a seus 

produtos e serviços, permite que a empresa redesenhe constantemente sua cadeia de 

valor conquistando continuamente vantagens competitivas na sua área de atuação. Esta 

análise contínua é necessária dada a constante evolução do setor em que a empresa está 

inserida e a conseqüente relativa longevidade de suas vantagens competitivas - se a 

empresa não acompanha esta evolução, perde suas vantagens competitivas: "A 

vantagem competitiva é. no melhor dos casos, algo que precisa ser ganho de novo, e de 

novo" (FINE et aI, 2002). 
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2.1.3. CONCEITOS DE ESTRATÉGIA INOVADORA OU 

REVOLUCIONÁRIA 

Uma vez estabelecidos os conceitos de estratégia num contexto empresarial 

competitivo, confonne discutido por PORTER e FINE, e analisando sua aplicação 

prática, percebe-se que as organizações tomaram ações no sentido de analisar seu 

posicionamento frente à indústria em que atuam (confonne os conceitos propostos por 

PORTER), e integrando ou desintegrando suas estruturas organizacionais de fonna a 

atuarem mais eficazmente dentro de suas cadeias de suprimento (confonne proposto por 

FINE). Com o passar dos anos, entretanto, parece que a simples análise da indústria e o 

reposicionamento da empresa frente a esta indústria não são mais capazes de gerar ou de 

sustentar vantagens competitivas frente à concorrência. BOOTH & PHILIP, entre 

outros autores, neste ponto criticam o trabalho realizado por PORTER: "O foco de 

PORTER em um planejamento exaustivo começou a ser amplamente questionado, 

embora tenham sido encontradas evidências que suportam a existência de estratégicas 

genéricas ... a perspectiva de PORTER pode ser considerada um indicativo de fonnulas 

de estratégia convencionais" (BOOTH & PHfLIP, 1998). 

Passada esta etapa, em que se pode considerar que, dentro de um contexto empresarial 

competitivo, os principais competidores já realizaram uma boa análise das forças 

competitivas atuantes, e tomaram ações para conquistar uma posição estratégica 

vantajosa, a competitividade tende a se acirrar ainda mais. Neste momento, toma-se 

necessário tomar ações capazes de transfonnar os modelos de negócios das empresas, 

capacitando-as a inovar, ou mesmo revolucionar as indústrias em que atuam, 

diferenciando-as de fonna detinitiva 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 estáticas para um 

mercado em rápida evolução, e preparar as organizações para um contexto em que 

criatividade e inovação são importantes fatores geradores de diferencial competitivo. 

Esta visão é compartilhada por MINTZBERG (1993), que algum tempo antes já 

advertia quanto aos perigos do planejamento rígido, e das estratégias que não deixam 

espaço para a criatividade e para as mudanças nas circunstâncias. 

Neste contexto toma-se importante discutir conceitos de estratégia cUJa motivação 

principal seja a de gerar transfonnação nos modelos de negócios e inovação. Esta 
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discussão já foi brevemente iniciada no item 2.1.1.2, quando foram analisados os 

conceitos de objetivos de desempenho e critétios competitivos de SLACK (1993) ao se 

analisar atiigo de BOLWIJN & KUMPE (1990), que destacam o fator inovação como o 

degrau mais alto a ser atingido dentre os sucessivos fatores críticos de competitividade a 

serem alcançados pelas organizações. A inovação nos produtos e nos processos 

produtivos, baseada ou não na inovação tecnológica, seria, segundo estes autores um 

dos principais fatores de geração de vantagem competitiva, sendo um impulsionador na 

geração de novos produtos e serviços. 

Sob esta perspectiva, alguns dos principais autores que tratam dos temas de inovação, e 

mesmo do tema de revolução, são VENKATRAMAN (que trata das transfonnações 

organizacionais ligadas às iniciativas da área de TI), e também a dupla PRAHALAD & 

HAMEL (que têm se dedicado ao longo dos últimos anos aos conceitos de inovação e 

revolução) - desta fonna, esta seção deste trabalho será dedicada a analisar o trabalho 

destes autores. 
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2.1.3.1. OS CONCEITOS DE TRANSFORMAÇÃO DOS NEGÓCIOS 

DE VENKATRAMAN 

Em aliigo de 1994, VENKA TRAMAN reporta que nos últimos anos têm sido 

amplamente ressaltadas as virtudes e o potencial da Tecnologia da Informação (TI) e 

dos sistemas de infonnação como novas fontes de vantagem competitiva para operação 

dos negócios. As novas ferramentas na área de TI teriam evoluído de uma tal maneira 

que, de um simples papel de coadjuvante das estratégias corporativas, teriam passado a 

exercer um papel importante, e mesmo fundamental na elaboração e execução das 

mesmas. Apesar disto, e apesar de existir um grande número de casos que reforçariam 

este argumento, VENKA TRAMAN (1994) relata que "os ganhos de produtividade dos 

investimentos em TI têm sido desapontadores ... não há ainda evidências que mostrem 

que a TI está melhorando a produtividade ou outras medidas de performance dos 

negócios". e passa a questionar e reavaliar o verdadeiro papel da TI como fonte de 

vantagem competitiva nas estratégias de negócios das organizações. 

Para VENKA TRAMAN (1994), ao mesmo tempo em que as estratégias de negócios 

evoluíram de um toco em que se buscava apenas baixos custos de produção (através dos 

conceitos de curva de experiência) para estratégias que objetivavam simultaneamente 

baixo custo. alta qualidade, e repostas rápidas e flexíveis para as necessidades dos 

consumidores. também o papel da TI evoluiu de um foco predominantemente voltado a 

melhorias de eficiência (automação) para um papel fundamental de viabilizadora da 

criação e manutenção de uma rede de negócios flexível. Neste novo contexto de 

negócios "as funcionalidades que os computadores e as redes de comunicação oferecem 

pennitem às empresas aprender e explorar as capacidades da rede de negócios 

expandida" (VENKATRAMAN, 1994). Ou seja, defende-se a idéia de que, para se 

alcançar todos os beneficios potenciais das novas tecnologias, as organizações precisam 

muitas vezes passar por estágios intennediários de transfonnação dos seus processos de 

negócios. o que então levaria à criação de novas oportunidades de negócios e ao 

estabelecimento de vantagens competitivas. VENKA TRAMAN (1994) categoriza estes 

estágios de transfonnação dos processos de negócios em cinco níveis, conforme figura a 

seguir, onde " ... a amplitude dos potenciais benefIcios aumenta do primeiro nível -

exploração localizada - para o nível final - redefinição do escopo dos negócios" 

(VENKATRAMAN, 1994). No modelo apresentado por VENKATRAMAN (1994) os 
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maiores níveis de transformação estão associados aos maiores beneficios, e ao mesmo 

tempo requerem um maior grau de mudanças nas rotinas organizacionais: 

Alto 

[ Redefinição do escopo dos negócio~ I 

I Reengenharia da rede de negócios I 

I Reengenharia de processos I 
Níveis 
revolucionários 

I Integração interna (processos) I 

I Exploração loca lizada I 

Níveis 
evolucionários 

Baixo Amplitude de benefícios potenciais Alto 

Figura 6 - Cinco Níveis de Transformação dos Negócios de Venkatraman. 

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

o primeiro nível do modelo corresponde ao nível de exploração localizada, quando 

ainda não são requeridas transformações organizacionais. Neste nível a tecnologia é 

utilizada para reduzir os tempos de ciclo dos processos de manufatura ( automação), 

havendo poucas alterações de processos: " ... este nível é mais bem visto como o de 

implementação de aplicações de TI padronizadas, com mudanças mínimas nos 

processos de negócios ... a principal fraqueza é que os competidores podem facilmente 

imitar ... neutralizando vantagens estratégicas" (VENKATRAMAN, 1994). Além da 

desvantagem da fácil imitação das iniciativas deste nível pela concorrência, considerem­

se também os baixos beneficios alcançados pela organização, já que o foco neste nível é 

apenas a implementação de ferramentas de TI, e não a melhoria dos processos de 

negócios: " ... 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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mudanças nos processos de negócios, que maXll111Zanam os beneficios das 

funcionalidades do sistema" (VEN KA TRAMAN, 1994). 

O segundo nível do modelo, de integração interna, é uma extensão do anterior, uma 

vez que se tenta expandir as capacidades das novas tecnologias através de todos os 

processos de negócios. Este nível engloba dois tipos de integração, que precisam 

coexistir: " ... interconectividade técnica (dos diferentes sistemas e aplicações, por meio 

de uma platafonna comum de TI) e interdependência dos processos de negócios 

(interdependência de papéis e responsabilidades através de linhas funcionais distintas)" 

(VENKATRAMAN, 1994). Neste nível o foco principal é o de melhorar a comunicação 

interna, melhorar os fluxos de dados e o fluxo do trabalho. otimizando os processos de 

negócios internos à organização. Neste nível VENKA TRAMAN (1994) cita como 

exemplo as iniciativas de CIM (Computer lntegrated Manufàcturing), em que os dados 

de projeto são enviados diretamente para as máquinas operatrizes de chão de fábrica, 

melhorando-se o fluxo de dados e o fluxo do trabalho. 

VENKA TRAMAN (1994) classifica os dois primeiros níveis como evolucionários, 

uma vez que são requeridas mudanças mínimas nos processos de negócios em relação 

aos outros três níveis. Para se chegar aos próximos níveis devem ser considerados 

fatores capacitadores e inibidores, que existem tanto do lado da organização (do lado 

das áreas de negócios), quando do lado técnico (do lado da área de TI). confonne tabela 

a seguir. Como exemplo de fatores inibi dores, VENKA TRAMAN (1994) menciona: 

"Inibidores organizacionais são a inércia gerencial, e a resistência individual dos 

gerentes quando sua base de poder puder ser afetada ou reduzida por processos de 

negócios mais simples e interdependentes". Fatores inibidores e capacitadores serão 

discutidos com maior detalhe nos capítulos três e quatro. onde serão abordados os 

fatores intervenientes e os fàtores críticos de sucesso para implementação de novas 

tecnologias. 
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Capacitadores Tecnológicos Inibidores Tecnológicos , Tendências de custo-perfonnance Y Obsolescência tecnológica 
favoráveis ,. Capacidades de conectividade ~ Falta de padrões estabelecidos 
desenvolvidas 

Capacitadores Organizacionais lnibidores Organizacionais 

, Atenção gerencial Y Resistência gerencial 

,. Liderança ,.- Restrições financeiras 

Tabela 2: Capacitadores e Inibidores dos Níveis Evolucionários de Transformação. 

Adaptado de VENKATRAMAN, /T-Enablcd Business Transformation, 1994. 

A partir do terceiro nível, a partir dos quais são necessárias maiores mudanças nos 

processos de negócios, os níveis de transíonnação organizacional são classificados 

como revolucionários: nestes níveis a amplitude dos beneficios das iniciativas seria 

maior do que nos dois níveis anteriores. No terceiro nível, chamado de reengenharia de 

processos, são identiíicados e redesenhados os processos de negócios da organização 

afetados pelas novas tecnologias, desta vez tomando-se o cuidado de se obter 

comprometimento da organização quanto a estas iniciativas, evitando-se desta íonna 

tàtores inibidores como o de resistência interna da organização. Quanto a este nível 

VENKA TRAMAN (1994) menciona: " ... as funcionalidades de TI não deveriam 

simplesmente ser aplicadas aos processos de negócios existentes, mas deveriam ser 

utilizadas para alavancar o desenho da nova organização e dos novos processos de 

negócios associados". 

o qumio nível proposto por VENKA TRAMAN é o de reengenharia da rede de 

negócios, onde os beneficios são ampliados para além dos limites da empresa. Neste 

nível a utilização da TI e o redesenho dos processos de negócios extrapolam as 

ti·onteiras da organização, atingindo principalmente sua rede de fornecedores: " ... este 

nível representa o redesenho da natureza das trocas entre os múltiplos participantes de 

uma rede de negócios, através da efetiva implementação de novas capacidades de TI" 

(VENKATRAMAN, 1994). Neste nível os beneficios são ampliados, pois agora são 

também considerados os ganhos de eficiência nas atividades de coordenação, e a 

redução de custos de transação com fornecedores, parceiros ou clientes. Com relação 

aos beneficios alcançados neste nível, VENKA TRAMAN (1994) ainda afinna: " ... o 
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poder real da TI não reside na otimização dos processos internos (melhorias de 

efIciência), mas na reestruturação das relações na rede de negócios expandida, de forma 

a alavancar um amplo conjunto de competências que entregarão produtos e serviços 

superiores". Num trabalho postelior, RA YPORT & SVIOKLA (1995) também 

discutem os benefIcios do nível de reengenharia de processos: "Através da análise dos 

estágios de sua cadeia de valor, os gerentes têm sido capazes de redesenhar seus 

processos internos e externos, melhorando tanto sua eficiência quanto eficácia". 

O último nível proposto por VENKATRAMAN (1994) é o de redefinição do escopo 

dos negócios. Neste nível, a partir do questionamento do escopo de negócios da 

organização e de seu relacionamento com a rede de negócios estendida, são 

consideradas transformações no seu modelo de negócios, de forma a se implementar 

uma estrutura mais flexível e eficiente entre as empresas da rede. De acordo com 

SAKURAMOTO (2003), a f1exibilidade implementada neste nível permite a execução 

de negócios com várias outras empresas, em fOlma de alianças estratégicas, fusões e 

outras fOlmas de interação corporativas. Neste nível o modelo de negócios da 

organização é repensado, redefinindo-se os processos que são executados internamente 

e os que podem ser delegados a um terceiro, como também menciona 

VENKATRAMAN (1994): H ••• este nível de transfonnação também reestrutura as 

atividades dentro de uma cadeia de valor. .. os gerentes devem demonstrar que é 

efIciente e efIcaz manter processos de negócios internos, e demonstrar como eles são 

coordenados com os processos de negócios externos ... ". Neste cenário as aplicações de 

TI são utilizadas como ferramentas que suportam as atividades de coordenação e 

controle entre a organização e as empresas da rede estendida de negócios. Este nível 

traz possibilidades de benetlcios maiores do que os anteriores, entretanto. são requeridas 

grandes alterações nos processos de negócios. 
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2.1.3.2. OS CONCEITOS DE SINCRONIZAÇÃO ENTRE A 

ESTRATÉGIA E A TI DE PRAHALAD 

Para PRAHALAD (2002) existe, nas empresas. uma significante e crescente lacuna 

entre as direções estratégicas emergentes e a capacidade da área de TI em suportá-las. 

Segundo reporta PRAHALAD (2002), esta debilidade pode ser observada mesmo nas 

empresas mais competitivas, em que os gerentes são desafiados, dia após dia, por 

pressões competitivas de naturezas diversas - nestas condições competitivas, e para 

serem capazes de responder rapidamente a estes novos desafios, estes gerentes deveriam 

poder contar com a sofisticação e a agilidade tanto de sua organização quanto de sua 

infra-estrutura tecnológica. PRAHALAD (2002) afirma, entretanto que, mesmo 

naquelas empresas em que os CIOs tentam suportar os gerentes de negócios na criação 

de valor em mercados em rápida evolução, encontram-se restrições na infra-estrutura da 

empresa, tais quais bancos de dados e aplicações incompatíveis, baixa qualidade dos 

dados. e processos de negócios amalTados aos módulos das aplicações de TI. Mais 

ainda: " ... uma vez que a área de TI é freqüentemente medida quanto à sua capacidade 

de controlar custos. e não pela capacidade e flexibilidade de responder à estratégia, as 

expectativas e objetivos dos gerentes de negócios são. em muitos casos, diferentes das 

dos CIOs" (PRAHALAD, 2002). Esta falta de diálogo entre as áreas de negócios e a 

área de TI seria crítica, e diminuiria a capacidade da empresa de estreitar estas lacunas, 

de fonna a responder rapidamente às mudanças do mercado. 

Segundo PRAHALAD (2002), num contexto empresarial centrado no cliente, tornar-se 

eficiente nos processos de negócios é necessário. mas não mais suficiente: neste cenário 

o ambiente das aplicações de TI precisa estar preparado para suportar as necessidades 

de rápida reconfiguração dos processos de negócios e dos fluxos de trabalho. 

PRAHALAD (2002) discute casos em que a infra-estrutura de TI foi utilizada para 

tornar as empresas mais eficientes e inovadoras e conclui: "Ao procurar novas maneiras 

de competir e criar valor para seus clientes. elas atentaram à criação de novas 

capacidades na sua infra-estrutura de infonnação. Elas não somente alinharam a TI com 

a estratégia de negócios, elas fizeram da TI uma parte integrante da estratégia" 

(PRAHALAD, 2002). Neste cenário, em que a TI passa a ser parte fundamental da 

estratégia da empresa, PRAHALAD (2002) defende que é necessário estabelecer um 
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processo que possa garantir a contínua e dinâmica sincronização entre as demandas da 

estratégia e as capacidades inerentes à infra-estrutura de informação. 

As causas que levam à falta de conexão entre as necessidades dos gerentes de negócio e 

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

I) Mudanças no ambiente de negócios: por exemplo, como ocorre durante fusões e 

aquisições em indústrias com sistemas de informação incompatíveis; 

2) Avanços na tecnologia: a infra-estrutura de TI deveria ser tal que os custos das 

mudanças e o tempo gasto para implementá-las fosse razoável; 

3) Contexto organizacional: PRAHALAD (2002) defende que a adoção da última 

tecnologia pode não ser condição necessária para a existência de uma infra-estrutura 

de informação flexível: " ... nos últimos anos as empresas investiram mais de US$ 

300 bilhões em sistemas ERP, freqüentemente com retornos de negócio 

questionáveis... só as empresas que implementaram os módulos apropriados 

obtiveram beneficios". 

A partir desta discussão, PRAHALAD (2002) propõe a necessidade de uma 

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

empresa, que lhe permitiria realizar trade-offs (trocas) entre eficiência e inovação, como 

segue: 

Alto 

Inovação, 
Expe rime ntação, 

Flexibilidade 

Sistema 
Legado 

Infra-Estrutura 
Flexível 

t 

Bano~========~ ______________ -. 
Bano Eficiência, 

Pa dro nização 

Figura 7 - Balanceando Flexibilidade e Eficiência. 

Adaptado de PRAHALAD, The Dynamic Synchronization, 2002. 

Alto 

Para PRAHALAD & KRISHNAN (1999), "hoje, uma nova visão de qualidade - uma 

que sintetize as perspectivas de adequação, serviço e inovação - é necessária para 
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avaliar a infra-estlUtura de TI da organização". Segundo o modelo proposto por 

PRAHALAD (2002), os sistemas legados, que foram invalidados pelas novas regras de 

negócio, são difkeis de serem mudados, e acabam sendo substituídos por sistemas 

empresariais (tipo ERP), que melhoram a padronização da intra-estlUtura tecnológica. 

Entretanto, uma análise mais profunda destas soluções de ERP pode revelar também 

suas limitações: , .... a empresa tinha requisitos de negócios únicos, que não eram 

compatíveis com as soluções predetinidas ... os gerentes têm que aceitar que a premissa 

fundamental por trás destas soluções é a estabilidade dos processos, não a capacidade de 

evoluir" (PRAHALAD. 2002). Estas conclusões levam a organização a uma próxima 

etapa dentro deste modelo. em que "o desafio é evoluir para uma infra-estlUtura 

flexível, que suporte tanto a capacidade de mudar quanto a padronização nos processos 

de negócios apropriados" (PRAHALAD, 2002). 

Para que os administradores das áreas de negócio e da área de TI tenham um melhor 

entendimento das capacidades, limitações e riscos associados à infra-estlUtura de 

informações de sua empresa. é necessário que se estabeleça entre eles uma boa linha de 

comunicação. Segundo PRAHALAD (2002) o diálogo entre as áreas de negócios e a 

área de TI possibilitaria a construção de uma infra-estrutura de aplicações em constante 

evolução, capaz de suportar tanto a inovação do negócio quanto a utilização eficiente 

dos recursos de TI: " ... se os gerentes das áreas de negócios e os da área de TI puderem 

identificar, juntos, as necessidades de flexibilidade específicas daquele ambiente de 

negócios, eles estarão mais aptos a identificar a tecnologia apropriada" (PRAHALAD, 

2002). Claro que nem sempre se conseguirá obter o melhor dos dois lados; em muitos 

casos deverão ser considerados tradc-o{fs (trocas) entre inovação e eficiência - nestas 

situações, " ... os gerentes do negócio e de TI têm que detenninar se o papel daquele 

processo de negócios é suportar eficiência ou inovação, e se o domínio está estável ou 

em evolução ... avaliando se a mudança pode criar alguma restrição de mudanças futuras 

naquelas aplicações" (PRAHALAD, 2002). 



65 

2.1.3.3. OS CONCEITOS DE INOVAÇÃO E REVOLUÇÃO DE 

GARYHAMEL 

Segundo HAMEL (2000) a era do progresso, em que ferramentas como o 

planejamento rigoroso, a melhoria contínua, o controle estatístico dos processos, a 

reengenharia, e mesmos os sistemas de gestão empresarial (como os ERP) exerceram 

papel impo11ante na geração e manutenção de diferenciais competitivos, está no fim. 

Segundo ele, durante as últimas décadas o foco foi a melhoria contínua (seja em relação 

a custo, ou qualidade, tempo ou flexibilidade, conforme discutido anteriormente), e se 

havia alguma alteração no ambiente (alteração das pressões competitivas) também havia 

tempo para alcançar os concorrentes. Esta era acabou: "Estamos agora no limiar de uma 

nova era - a era da revolução ... a mudança mudou. Não é mais agregativa. Não mais se 

movimenta em linha reta. No século XXI, a mudança é descontínua, abrupta, indócil... 

vivemos num mundo que é só descontinuidade, sem equilíbrio" (HAMEL, 2000). Nesta 

nova era, se a empresa não desenvolver capacidades que lhe permitam acompanhar um 

ritmo de mudanças frenético, em muito pouco tempo pode passar da condição de líder 

para a de retardatária: "Na era da revolução, as oportunidades surgem e somem à 

velocidade da luz - quem piscar perde bonanças de bilhões de dólares" (HAMEL, 

2000). 

Nesta nova era, os ciclos de vida das estratégias também são menores: "É necessário ser 

mais inovador que os inovadores ... as empresas devem ser capazes de reinventar sua 

estratégia não apenas uma vez por década, em meio às crises de substituição de um 

CEO, mas continuamente, ano após ano" (HAMEL, 2000). A tendência é tão forte que 

dividiria as empresas em duas categorias, a que não vão além da melhoria contínua e as 

que dão saltos de inovação radical. 

Neste cenário, muitas empresas vêem a tecnologia da intonnação como se fosse uma 

espécie de 'salva-vidas': "A tecnologia, sobretudo a TI, está disponível para todos. ° 
problema consiste em saber se a tecnologia só é aplicável de uma única maneira. A 

maioria das empresas se envolve numa espécie de corrida annamentista pela tecnologia 

- com verbas cada vez mais altas" (HAMEL, 2000). E muitos falham. principalmente 

por dedicar boa parte destes investimentos à modernização de velhos modelos de 

negócios, ao invés de utilizá-los para criação de modelos de negócios radicalmente 

novos (como já havia sugerido VENKATRAMAN em 1994): " ... é necessário ser capaz 
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de conceber novos modelos de negócios de ponta - habilidade desenvolvida por poucos 

CIOs (Chie! Information Officer)... que deverão converter-se em Chie! Imagination 

Officer (principal executivo da imaginação)" (HAMEL, 2000). Neste contexto não há 

mais lugar para indivíduos e organizações que se focam apenas em ganhos de eficiência, 

corno ocorreu durante praticamente toda a década de 1990: "As iniciativas voltadas para 

a integração 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 revolução é necessário ocorrer inovação do conceito de negócio, que é ao mesmo 

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

Inovação 

Não-linear 

Melhoria 

Contínua 

Componente 

Melhoria do 

Conceito de 

Negócio 

Melhoria do 

Processo de 

",?~~,~~~9~·· 
Sistema 

Figura 8 - Além da Melhoria Contínua. 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 

Ainda segundo HAMEL (2000), "A era da revolução acena para que ampliemos nossos 

horizontes. As possibilidades vão muito além da mera expansão de linhas de produtos 

de da implementação de processos de negócios possibilitados pela TI". Com o fim da 

era do progresso, HAMEL (2000) destaca a inovação do conceito de negócio, que é "a 

capacidade de reconceber os modelos de negócios existentes criando valor para os 

clientes, duras surpresas para os concorrentes, e grande riqueza para os investidores", 

corno a principal vantagem competitiva da nova era, a era da revolução. 

HAMEL (2000) questiona os modelos de negócios atuais corno fonte de vantagem 

competitiva: "As empresas que passaram a última década tentando espremer a última 

gota de eficiência de modelos de negócios obsoletos chegaram ao ponto dos retornos 

decrescentes. Suas estratégias se tomaram praticamente indistinguíveis daquela dos seus 

concorrentes" e afirma que nos últimos anos somente algumas poucas empresas 
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alcançaram êxito na reinvenção de modelos de negócios inteiramente novos. Seria então 

momento de abandonar os modelos de negócios e estratégias vigentes, pelo menos em 

parte, e começar a procurar novas estratégias de criação de riqueza: "A inovação do 

conceito de negócio parte da premissa de que a única maneira de escapar do rolo 

compressor da hiper competição, pelo menos temporariamente, é construir um modelo 

de negócios tão 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 negócios de maneira completa, 

HAMEL (2000) propõe um referencial, que acredita ser completo, embora simples: 

Benefícios para o Cliente Configuração Fronteiras da Empresa 

~ /' -...~ ~r ......,~ ~/' -...~ 
INTERFACE COM ~TRATÉGIA RECURSOS REDE DE 

OCLJENTE ~SENCIAL ~TRATÉGICOS VAWR 

o Efetivação & Suporte oMissão de Negócio oCompetências Essenciais o Fornecedores 
olnformação & lnsight oEscopo Produto/ o A tivos E.~tratégicos o Parceiros 
°Dinâmica do Mercado o Processos Essenciais °Coalizões 
Relac ionamento °Base de Diferenciação 
o Estrutura de Preços 

EFICIÊNCIA EXCLUSIVIDADE COMPATIBILIDADE IMPULSIONADORES DO LUCRO 

I I 
RETORNOS BLOQUEIO DOS 
CR~CENTES CONCORRENT~ 

o Efeitos de Rede oOcupação 
oEfeitos defoedback oGargalos 
positivo °Cerco dos Clientes 
o Efeitos de aprendizado 

Figura 9 - Modelo de Negócio de HAMELo 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 

I 
I I 

ECONOMIAS FLEXIBILIDADE 
~ TRA TÉGICAS ~TRATÉGICA 

oEscala oAmplitude do Portfolio 
oFoco o Agilidade Operacional 
oEscopo o Ponto de Equilíbrio 

Baixo 

o modelo de negócio proposto por HAMEL (2000) abrange quatro grandes 

componentes, cada um deles com seus sub-componentes, e que se conectam entre si por 

meio de três intennediários que atuam como 'pontes', confonne figura anterior: 

~ Estratégia essencial: é a essência das opções da empresa quanto à fonna de 

competição. É composta pela missão do negócio (ou objetivo geral da estratégia - o 

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

fronteiras), e pela base de diferenciação (que capta a essência de como a empresa 

compete, e em especial como se diferencia de seus concorrentes). 

, Recursos estratégicos: é o conjunto único de recursos específicos da empresa, 

compostos por suas competências essenciais (conhecimentos da empresa, como 

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

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

clientes, entre outros), e por seus processos essenciais (o 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, efetivação e suporte (como a 

empresa alcança seus clientes - canais de distribuição e suporte), informação e 

insight (em que estão todos os conhecimentos decorrentes dos relacionamentos com 

os clientes), dinâmica do relacionamento (natureza da interação entre o produtor e o 

cliente - fisica, ou mesmo emocional), e estrutura de preços (formas de cobrar pelos 

seus produtos ou serviços, e percepção dos clientes quanto aos preços cobrados). 

, Rede de valor: a rede de valor envolve a empresa e complementa e amplia os 

próprios recursos da empresa. É composta pelos seus fornecedores (os que se situam 

a montante da cadeia de valor. em relação ao produtor), pelos seus parceiros (os que 

tornecem 'complementos' críticos a um produto ou 'solução' final), e pelas suas 

coalizões (com concorrentes que pensem de forma mais ou menos semelhante -

ocorrem principalmente quando as necessidades de investimento são altas). 

Através do modelo proposto por HAMEL as empresas conseguem também obter uma 

perspectiva sobre como injetar inovação em cada componente do modelo de negócio, 

conseqüentemente gerando lucros acima da média setorial. HAMEL (2000) propõe 

quatro pilares do modelo de negócio, que são fatores· a serem considerados na 

deternlinação do potencial de riqueza de qualquer conceito de negócio: 

, Eficiência: "Para criar riqueza o modelo de negócio deve ser eficiente, no 

sentido de que o valor atribuído pelos clientes aos beneficios exceda os 

respectivos custos de produção" (HAMEL, 2000). 

, Exclusividade: diz respeito à criação de modelos de negócio que sejam únicos 

tanto na sua concepção quanto na sua execução, além de serem exclusivos em 

aspectos valorizados pelos clientes. 
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, Compatibilidade: "O conceito de negócio gera lucros quanto todos seus 

elementos se reforçam mutuamente. O conceito de negócio deve apresentar 

consistência interna - todas as suas partes precisam trabalhar juntas para o 

mesmo objetivo final" (HAMEL, 2000). 

, Impulsores de Lucros: os fatores que são acoplados ao conceito de negócio e 

que o tomam realmente lucrativo. 

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

principais: 

, Retornos Crescentes: "se refere à situação competitiva em que o rico tende a se 

tomar mais rico e o pobre a ficar mais pobre" (HAMEL, 2000), e são 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 (situações nas quais o sucesso alimenta o sucesso, e que convertem as 

vantagens competitivas iniciais em abismos intransponíveis), e efeitos de 

aprendizado ("A empresa que arranca na frente na corrida pelo acúmulo de 

conhecimentos e que continua a aprender com mais rapidez do que os rivais é 

capaz de desenvolver uma liderança praticamente insuperável"- HAMEL. 

2000). 

,. Bloqueio dos Concorrentes: quando as janelas de oportunidade são fechadas 

para os demais, por meio de estratégias de ocupação (vantagens de pioneirismo, 

que ocorrem em setores intensivos em P&O, ou que apresentam custos fixos 

elevados, e em que geralmente não há espaço para um segundo lugar). de 

gargalos (controle dos recursos que são 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). 

, Economias Estratégicas: decorrem do próprio conceito do negócio e se 

apresentam em três variedades, escala (que pode se traduzir em melhor 

utilização da fábrica, ou maior poder de compra), foco ("A empresa com alto 

grau de toco e especialização tem condições de colher economias não auferidas 

pelos concorrentes com missão do negócio mais difusa e mix menos coerente de 

serviços ou produtos" - HAMEL, 2000), e escopo (o oposto do conceito de foco 

- derivam do compartilhamento de recursos entre unidades de negócios). 
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'r- Flexibilidade Estratégica: capacidade de gerar lucros mais altos, ao ajudar as 

empresas a permanecer perfeitamente sintonizadas com o mercado. Decorre da 

amplitude do portfà/io (ampla ofelia de produtos e serviços - proteção contra a 

exposição em detenninados nichos de mercado), da agilidade operacional 

(capacidade de rapidamente refocalizar seus esforços, reagindo às mudanças na 

demanda), e de um ponto de equilíbrio baixo ("Intensidade de capital, grande 

endividamento, custos fixos altos - todos esses tàtores tendem a reduzir a 

tlexibilidade financeira de um modelo de negócio" - HAMEL, 2000). 

HAMEL (2000) conclui a explanação do modelo de negócio afirmando: "O modelo de 

negócio bem sucedido cria sua própria hegemonia intelectual. O sucesso transforma um 

modelo de negócio 110 modelo de negócio ... A grande vantagem do conceito de negócio 

é sua infinita maleabilidade ... É treinamento mental para os revolucionários". 
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2.1.4. SÍNTESE - OS CONCEITOS DE ESTRA TÉGIA E AS 

INICIATIVAS BASEADAS EM TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

A análise e discussão dos conceitos de estratégia realizados neste capítulo pennitem 

verificar que, ao longo dos anos, a estratégia empresarial passou de um foco 

anterionnente mais voltado ao aumento da eficiência e eficácia dos processos 

empresariais. em que maior importância era dada às iniciativas voltadas à redução de 

custos e ao aumento de qualidade (como no modelo de produção enxuta da Toyota), a 

um foco mais competitivo, em que o importante passou a ser a posição da empresa 

frente ao ambiente externo e em que é importante estabelecer vantagem competitiva em 

relação à concorrência (como proposto por PORTER), e finalmente para um toco 

voltado à transfonnação dos modelos de negócios, voltando as capacidades da 

organização para aspectos ligados à criatividade e à inovação (como proposto por 

VENKATRAMAN e HAMEL, por exemplo). 

Esta evolução dos conceitos de estratégia refletiu no cenário empresarial em 

planejamentos que não buscam mais somente a otimização dos processos internos da 

organização, mas que buscam principalmente a criação de fatores que as diferenciem 

das demais. Neste contexto busca-se, no meio empresarial, cada vez mais soluções que 

tragam não somente otimização dos processos de negócios, mas também transformações 

organizacionais como proposto por VENKA TRAMAN, e inovação (ou mesmo 

revolução) do negócio como proposto por PRAHALAD e HAMEL. 

Esta evolução dos próprios conceitos de estratégia empresarial pode ser mais bem 

observada se forem colocados, lado a lado, os principais tàtores de sucesso destacados 

por cada um dos autores analisados. XANTHOPOYLOS e SANCHES (2000) 

realizaram esta comparação para alguns dos autores, confonne tabela na próxima 

página, que foi adaptada e expandida, seguindo a mesma metodologia, considerando-se 

os demais autores e conceitos não analisados por eles originalmente, mas que foram 

analisados como parte deste trabalho. 
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~ 
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO/ ~ 

-< ~ 
AUTOR -< 

Q:::i -< 
Q:::i ~ ...;l 

...;l ~ ~ fo;l ~ -< O u ~ 
== 

fo;l 
;>< -< Q:::i fo;l Z ~ ~ O ...;l O Z fo;l .... 
~ 00 ~ ~ ;;> ~ 

== 
Domínio de Custos - - - c=-- c=- c=-
Domínio da Qualidade e Produtividade - - - -a baixo custo 

Domínio do Temuo - - c=-- -Domínio da Flexibilidade a baixo custo - - - - -Transformação Organizacional como - c=-- - - c=--base para a competitividade 

Valor gerado ancorado em estruturas - - c=- -baseadas em Cadeias de Valor e Redes 

Capacidade de Inovar em produtos e c=-- - - - -processo 

Domínio e uso pleno de Ferramentas de - - c=-
Tecnologia da Informa!tão 

Capacidade de gerar urodutos c=- c=- c=-
diversificados e customizados 

Capacidade de gera !tão de novos - - - -negócios 

Capacidade de gera !tão de novos - - -urodutos inovadores 

LEGENDA:_Fator de alta importância C=-Fator de moderada importância 

Tabela 3: Fatores Críticos de Sucesso Identificados versus Autor 

Fonte: Adaptado de XANTHOPOL YLOS e SANCHES (2000) 
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Feita esta análise e comparação é nítido que os conceitos propostos pela Toyota e por 

SLACK focam principalmente os aspectos ligados à eficiência operacional da empresa 

em si, preocupando-se em aspectos como domínio 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 eficiência operacional, embora ressaltem sua 

importância, e começam a demonstrar a preocupação em amarrar à estratégia da 

empresa seus fornecedores e seus clientes, agregando valor não somente na empresa, 

mas na sua cadeia como um todo, e com isto, gerando diferencial competitivo. 

Começam também a defender uma posição estratégica única, amarrada aos processos de 

negócios da organização, que são dificeis de serem copiados pelos concorrentes. 

No terceiro bloco estão VENKATRAMAN, PRAHALAD e HAMEL, defendendo 

transformações organizacionais como forma de revolucionar o setor onde a empresa 

atua, propondo atrelar os processos e tecnologias utilizadas pela empresa à sua 

estratégia de negócios, e ressaltando a importância desenvolver capacidades de criar 

novos conceitos de produtos e mesmo negócios que inovem, ou mesmo revolucionem 

os mercados em que atuam. 

É impOliante entender esta evolução no campo da estratégia empresarial para poder 

entender, como apontado no objetivo deste trabalho, porque e como as iniciativas de 

Tecnologia da Informação se tomaram importantes para a geração de vantagens 

competitivas para as empresas, e porque é tão importante que haja alinhamento 

estratégico entre as áreas de negócios da organização e a área de TI. A partir desta 

perspectiva vai ser possível mostrar que a evolução observada nos conceitos de 

estratégia nào detenninou apenas uma evolução no modo de pensar e agir dos principais 

líderes empresariais (ou vice-versa); de maneira similar, também as iniciativas baseadas 

em novas tecnologias saíram de uma esfera muito mais técnica, deixando de ser meros 

meios de se alcançar eficiência operacional: os projetos de TI passaram também a 

objetivar a criação de diterencial em relação à concorrência (PORTER), a 

transfonnação dos negócios (VENKATRAMAN), e a inovação dos modelos de 

negócios (PRAHALAD & HAMEL). 

Uma vez que as estratégias de TI, como as estratégias empresariais, evoluíram; e os 

projetos de TI começaram a se confundir com as decisões estratégicas dos principais 

executivos da organização, estes últimos passaram a dedicar maior atenção a estas 
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iniciativas, acompanhando cada vez mais de perto seu progresso. Estes executivos, de 

uma maneira geral, têm constatado, no decorrer dos últimos anos, que as iniciativas 

baseadas em novas tecnologias são realmente capazes de gerar vantagens competitivas 

para suas empresas, e têm percebido como a TI passou a exercer um papel central na 

fonna como as organizações têm criado e implementado soluções com potencial para 

detenninar fortes vantagens competitivas em relação aos concorrentes. Neste contexto, 

como proposto no início deste trabalho. toma-se fundamental entender como sào 

iniciados e desenvolvidos os projetos de TI nas organizações, e, principalmente, como 

estes são atrelados às estratégias de negócios da organização. 

Desta forma, o próximo capítulo será dedicado a uma primeira análise dos processos de 

implementação de novas tecnologias como forma de obtenção ef ou manutenção de 

vantagens competitivas, e como forma de estabelecer novos modelos de negócios, 

gerando inovação tanto para a empresa como para sua cadeia de valor. Serão colocados 

em questão o custo e o retomo destes projetos, e a real capacidade da tecnologia de 

suportar a criação e manutenção destas vantagens. 
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2.2. CONCEITOS DE ECONOMIA NA ERA DA INFORMAÇÃO 

Da mesma fonna que os conceitos de estratégia servem de base para o estudo das 

iniciativas da área de Tecnologia da Infonnação, confonne discutido nos itens 

anteriores, também os conceitos de economia são úteis na análise destas iniciativas. Do 

ponto de vista das estratégias empresariais fica claro que, à medida que as organizações 

demandavam novas fontes de vantagem competitiva, também foram sendo 

desenvolvidas e implementadas aplicações e sistemas de infonnação que suportavam 

estas necessidades; com o aumento da competitividade tanto as estratégias de negócios 

quanto as tecnologias se tomaram mais complexas. Apesar de muitas mudanças terem 

ocorrido no cenário empresarial devido à evolução das estratégias empresariais e da TI, 

SHAPIRO & VARIAN (1999) defendem a tese de que os princípios básicos da 

economia ainda continuam sendo aplicáveis neste cenário: " ... os princípios econômicos 

duráveis podem orientá-lo no frenético ambiente empresarial de hoje. A tecnologia 

muda. As leis da economia não". 

Uma primeira análise econômica que é realizada por SHAPIRO & VARIAN diz 

respeito ao valor e ao preço da ;'~formação. Segundo estes autores, o preço da 

intonnação não deveria ser fixado de acordo com o seu custo de produção, mas sim de 

acordo com seu valor para o consumidor. Esta atinnativa parte do fato de que " ... a 

produção de um bem da informação envolve altos custos fixos, mas baixos custos 

marginais. O custo de produzir a primeira cópia pode ser substancial, mas o custo de 

produzir cópias adicionais é desprezível" (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, os 

principais custos na área de informação ocorrem nas. etapas de desenvolvimento e 

construção das aplicações e dos sistemas de infom1ação, e uma vez produzida esta 

intonnação o processo de geração de novas cópias é de baixo custo: "Normalmente não 

há limites maturais para a produção de cópias adicionais de intonnação: se você puder 

produzir uma cópia, poderá produzir uma milhão de cópias, ou 10 milhões de cópias, 

rigorosamente ao mesmo preço unitário" (SHAPIRO & VARIAN, 1999). 

Outro aspecto importante com respeito ao preço da informação diz respeito à queda de 

preço como conseqüência do aumento da concorrência. Uma vez que os princípios 

básicos de economia apontam que, ceteris paribus, com o aumento da quantidade 

ofertada o preço de equilíbrio de mercado deve cair (MILGRON & ROBERTS, 1992), 

se mais concorrentes são capazes de ofertar o mesmo tipo de informação seu preço deve 
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CaIr. Se os custos iniciais de criação desta informação já tiverem sido amortizados as 

forças competitivas vão forçar o preço para próximo do seu custo marginal, que neste 

caso é o custo de se produzir uma cópia a mais: "Uma vez que os custos amortizados 

tenham sido assimilados, não há um piso natural para o preço, exceto o custo de 

produção e distribuição de outro CO, que é de apenas poucos dólares" (SHAPIRO & 

VARIAN, 1999). Nestas condições as empresas de tecnologia geralmente optam por 

uma das seguintes estratégias: ou diferenciam seus produtos agregando-lhe valor e 

destacam-se da concorrência, ou conquistam a liderança de custos frente à concorrência 

mediante economias de escala ("Se você puder vender mais do que os outros, seu custo 

médio será o mais baixo, o que lhe pennitirá ganhar dinheiro enquanto outros não o 

conseguem" - SHAPIRO & VARIAN, 1999). 

Ainda com relação ao preço da informação é importante entender também que, ao 

estabelecê-lo, quanto mais alto for o preço inicial e maior for seu lucro inicial, mais 

empresas estarão dispostas a produzir esta mesma informação, tornando-se seus 

competidores: " ... os titulares devem estar dispostos a sacrificar um pouco de sua 

margem a curto prazo, reduzindo os preços para tomar seus mercados menos atraentes 

aos possíveis novatos ... desencorajando outros a investirem nos custos amortizados 

necessários para entrar no seu mercado" (SHAPIRO & V ARIAN, 1999). Esta estratégia 

desencoraja a entrada de potenciais competidores e dá ao mercado um sinal crível que a 

empresa tem reservas suficientes para a participação numa guerra de preços, caso isto 

seja necessário. 

Um segundo conceito econômico abordado por SHAPIRO & V ARIAN diz respeito à 

gestão de direitos de propriedade intelectual. Como os custos de reprodução e 

distribuição da informação são baixos, as empresas, para se proteger, tendem a 

implementar mecanismos que dificultem a cópia ilícita desta informação, como 

mecanismos de criptografia, ou a adoção de padrões próprios. Entretanto, em grande 

parte dos casos, adotar padrões proprietários pode significar também restringir as 

chances daquela tecnologia ser adotada pelo mercado: "Se você tem propriedade 

intelectual valiosa, mas precisa ganhar massa crítica, você tem de decidir entre 

promover sua tecnologia de modo unilateral, na esperança de que ela se torne um 

padrão de fato, ou assumir compromissos de abertura que o ajudem a alcançar massa 

crítica" (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, ao adotar esquemas de proteção contra 
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cópias, as empresas fornecedoras de tecnologia acabam impondo custos extras aos seus 

usuários, e se tomam mais vulneráveis às forças competitivas. 

Um outro conceito econômico importante para este trabalho abordado por SHAPIRO & 

V ARIAN (1999) é o de aprisionamento, que é enfrentado pelos consumidores quando o 

custo de mudar de uma marca ou tecnologia para outra é alto: " ... uma vez que você 

tenha escolhido uma tecnologia ou formato de manter a informação, a troca pode custar 

muito caro ... os arquivos de dados tendem a não se transferir com perfeição, surgem 

incompatibilidades com outras ferramentas, e é necessário treinamento" (SHAPIRO & 

VARIAN, 1999). Aqui é importante perceber que, de acordo com as estratégias (tanto 

de negócios quanto de TI) que são estabelecidas pela organização, ela pode ficar presa 

em relação a um determinado fornecedor, limitando sua mobilidade em relação à 

necessidade de contínua transformação dos seus processos de negócios. Neste sentido, 

ao se tomar a decisão por um determinado fornecedor de TI, principalmente naqueles 

casos em que a tecnologia vai ser utilizada maciçamente ao longo de toda a organização 

suportando seus principais processos de negócios, deve-se tomar especial cuidado com 

os contratos que são firmados com estes fornecedores, pois muitas vezes estes se tomam 

seus parceiros por um período longo de tempo: "A dependência da tecnologia da 

informação em sistemas significa que as empresas têm de focalizar não apenas seus 

conCOlTentes como também seus colaboradores. A formação de alianças, o cultivo de 

parcerias e a garantia de compatibilidade são decisões empresariais básicas" (SHAPIRO 

& V ARIAN, 1999). 



78 

2.3. CONCEITOS DE ESTRATÉGIA NA ERA DA INTERNET 

Nesta seção serão analisadas as visões de dois autores, MICHAEL PORTER (2001) e 

DAN TAPSCOTT (2001) sobre a relação entre alguns dos conceitos de estratégia 

discutidos anterionnente e sua aplicação na área de Tecnologia da Infonnaçào. 

abordando em específico a questão da adoção de iniciativas baseadas na Internet como 

fonna de obtenção de vantagens competitivas: 

2.3.1. A VISÃO DE PORTER 

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 tonna de complementar as maneiras tradicionais de competição, não como fonna 

de canibalizá-Ias. Segundo esta visão a Internet é somente uma tecnologia capacitadora 

- um conjunto poderoso de ferramentas que pode ser utilizado em quase qualquer 

indústria como parte de sua estratégia - além disto, muitas empresas estariam 

cometendo erros durante sua implementação: "A Internet tende a alterar as estruturas da 

indústria reduzindo sua rentabilidade geral, e tem efeito nivelador sobre as práticas de 

negócios. reduzindo a capacidade das empresas de estabelecer vantagens operacionais 

que possam ser sustentadas" (PORTER, 2001). A questão central segundo PORTER 

não seria simplesmente implementar a tecnologia da Internet ou não, já que esta passou 

a ser um pré-requisito para a manutenção da competitividade das organizações, mas sim 

como fazê-lo: " ... as empresas bem sucedidas serão aquelas que utilizarem a Internet 

como complemento das maneiras tradicionais de competição. não aquelas que isolarem 

as iniciativas de Internet das suas operações ... a Internet faz com que a estratégia seja 

mais essencial que nunca" (PORTER. 200 I). 

PORTER (200 I) ainda questiona a sustentabilidade econômica das iniciativas baseadas 

em Internet. justificando que muitos negócios realizados através dela são subsidiados. 

que alguns dos compradores são atraídos apenas por curiosidade, e que muito das 

receitas das empresas que baseiam seus negócios na Internet vêm em fonna de ações. 

não em dinheiro. Desta fonna, muitos dos negócios ativos na Internet seriam negócios 

artificiais, competindo através de meios artificiais - mesmo os preços das ações destes 
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negócios não senam bons indicadores de valor econômico, uma vez que não 

representam medidas de valor econômico confiáveis a longo prazo. 

Segundo PORTER (200 I), o maior impacto da Internet tem sido o de " ... possibilitar a 

reconfiguração das indústrias existentes, que estavam sendo impactadas pelos altos 

custos de comunicação, coleta de informações. e realização de transações". Neste 

sentido a utilização da Internet trouxe consigo beneficios. como a expansão do mercado 

geogrático atingido pela empresa; entretanto derrubou barreiras de entrada levando ao 

aumento da quantidade de competidores, inclusive facilitando a obtenção de 

infonnações sobre seus diversos produtos. fatores estes que por sua vez tendem a 

reduzir a lucratividade média destas empresas. Isto aconteceria porque, uma vez que os 

clientes têm às mãos uma ferramenta através da qual facilmente são comparadas as 

funcionalidades dos produtos ofertados pelos diferentes competidores (incluindo 

também seus preços), a tendência seria a de que a base da competição entre as empresas 

voltasse a ser o fator preço. Uma outra conseqüência da facilidade de obtenção de 

informações na era da Internet seria a redução dos fatores de aprisionamento, conforme 

havia sido conceituado por SHAPIRO & V ARIAN anteriormente: "Na Internet os 

compradores podem trocar de tornecedores num simples clique de mouse ... as novas 

tecnologias para Web estão sistematicamente, e cada vez mais, reduzindo os custos de 

sH'Ítching existentes" (PORTER, 2001). 

PORTER faz uma análise das inf1uências da Internet sobre a estrutura das indústrias, 

utilizando o 'Modelo das Forças Competitivas' que havia proposto anteriormente (vide 

item 2.1.2.1 e resultados da análise 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 torças que intluenciam a estrutura da indústria indica que a 

implementação da tecnologia da Internet vai continuar a colocar pressão sobre a 

lucratividade de muitas indústrias" (PORTER, 2001). Uma outra conseqüência da queda 

das barreiras de entrada e do aumento da competitividade na indústria, segundo esta 

análise, seria a tendência de aumento do poder de barganha dos clientes. 



(+/-) Compra pela Internet tende a 
aumentar o poder de barganha sobre 
os fornecedores, que podem tarnbé rn 
ter acesso a mais clientes. 
(-) A Internet é umcanal para os 
fornecedores alcançarem os clientes, 
reduzindo o nível de intermediários. 
(-) Compra pela Internet tende a 
oferecer a todas as empresas igual 
acesso aos fornecedores, levando 
a produtos padronizados que 
reduzem a diferenciação. 
(-) Barreiras de entrada reduzidas 
e a proliferação de competidores 
dão mais poder aos fornecedores. 

Ameaça de produtos 
ou serviços substitutos 

(+) Internet pode expandir o 
tamanho do mercado. 
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(-) A proliferação da Internet cria 
novas ameaças de substituição. 

(-) Reduza diferença entre os 
competidores. 

(+) Melhora o poder de 
barganha sobre os canai<; 
tradicionais. (-) Direciona a competição para preço. 

(-) Amplia o mercado, aumentando (-) Transfere poder de 
barganha para os 
consumidores. 

a quantidade de competidores. 
(-) Reduz custos variáveis, e aumenta 
pressões por descontos nos preços. (-) Reduz os custos de 

switching (troca de marca). 

Baneiras de 
entrada 

(-) Reduz barreiras de entradas, como 
força de vendas, e ativos físicos. 
(-) Aplicações de Internet são difíceis 
de se manter proprietárias. 
(-) Novos entrantes 'inundaram' 
muitas indústrias. 

Figura 10 - Como a Internet Influencia a Estrutura das Indústrias. 

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

A conclusão de PORTER (2001) é que a Internet aumenta as pressões sobre a empresa e 

afeta sua lucratividade. A saída para estas empresas seria ou se tomarem líderes em 

custos em suas indústrias (utilizando a Internet como ferramenta para aumentar a 

eficiência operacional), ou comandarem um preço premium como resultado de um 

melhor posicionamento estratégico (oferecendo a seus clientes um pacote de valor único 

e diferente do de seus concorrentes). Em qualquer uma destas situações, " ... as empresas 

têm que parar sua corrida em direção a aplicações de TI genéricas, e personalizar a 

implementação da tecnologia da Internet de acordo com suas estratégias particulares" 

(PORTER, 2001). Desta forma, PORTER defende que a Internet é somente uma 

ferramenta a mais, embora poderosa, que suporta as estratégias de negócios. Esta nova 

ferramenta expande as possibilidades da cadeia de valor da empresa e complementa, ao 

invés de canibalizar, as atividades tradicionais da empresa e 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 negócios e afirma: " ... ativos corporativos críticos - pessoal 

habilidoso, tecnologia de produtos própria, sistemas logísticos eficientes - permanecem 

intactos, e são freqüentemente suficientes para preservar as vantagens competitivas 

existentes ... " (PORTER, 2001). Outros tàtores convencionais, como a tecnologia de 

seus processos e 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 relação aos métodos 

tradicionais de se fazer negócios, como a impossibilidade do cliente examinar e tocar os 

produtos, a tàlta de contato um a um entre fornecedores e clientes (falta de contato 

humano), a dificuldade de se reforçar a marca da empresa devido à falta de instalações 

físicas, e a dificuldade de se atrair novos clientes por existir infonnação disponível 

abundante e muitas opções de compra. 

A conclusão 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 reforçar vantagens competitivas tradicionais e complementando as 

maneiras de competição existentes". Segundo esta visão, as empresas que teriam maior 

sucesso na implementação de tecnologias baseadas na Internet seriam aquelas que 

utilizassem a Internet para tàzer suas atividades tradicionais de maneira melhor. Ainda 

de acordo com PORTER (2001): " ... a Internet vai ser neutralizada como fonte de 

vantagem competitiva ... nós tàlhamos em ver como a Internet é a mesma coisa ... os 

fundamentos da competição permanecem inalterados ... ", ou seja, conclui que a Internet 

por si só não tem o poder de se tomar uma' força capaz de gerar vantagens competitivas 

para as organizações. 
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2.3.2. A VISÃO DE TAPSCOTT 

T APSCOTT (2001), em reposta aos conceitos de estratégia aplicados à era da Internet 

propostos por PORTER (2001), escreve um atiigo em que defende a Internet como uma 

tecnologia de comunicação que possibilita novas arquiteturas de negócios, que por sua 

vez desafiam as estruturas corporativas da era industrial tradicionalmente defendidas 

por PORTER. E atinna " ... empresas estabelecidas, e não as 'ponto-com' são as maiores 

beneficiárias da web ... as vantagens de perfonnance da M'eb explicam porque empresas 

baseadas em Internet como eBay e Amazon estão crescendo tão dramaticamente e 

competindo bem ... " (T APSCOTT, 200 I). 

Uma outra crítica de TAPSCOTT com relação aos conceitos propostos por PORTER 

(2001) diz respeito à lucratividade produzida por esta tecnologia: T APSCOTT se opõe a 

PORTER quando este último afinna que a Internet não é economicamente sustentável, e 

que se faz parecer mais atrativa do que realmente é; segundo TAPSCOTT (2001) a 

lucratividade trazida pelas tecnologias baseadas na Internet é real, e pode ser 

comprovada por meio de lucros sustentáveis, estes sim os verdadeiros árbitros do 

sucesso dos negócios. 

Neste contexto, TAPSCOTT também critica a visão de PORTER de que a Internet seria 

apenas mais uma poderosa ferramenta para criação de novos patamares de eficiência 

operacional, e complementa: "A Internet representa algo qualitativamente novo - um 

meio de comunicação sem precedentes, poderoso, e universal... um mecanismo através 

do qual se trocará dinheiro, se conduzirão transações, serão expressas idéias e 

opiniões ... " (T APSCOTT, 2001). E prevê que a Internet se tomará a nova infra-estrutura 

do século 21, sendo capaz de afetar toda a infra-estrutura de geração de riqueza das 

organizações. 

Para melhor compreensão destas diferentes perspectivas, conforme abordagem proposta 

primeiramente por PORTER (200 I) e em seqüência 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 T APSCOTT. 
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PORTER TAPSCOTT 

A Internet é apenas um conjunto de A Internet possibilita novas arquiteturas de negócios, que 
ferramentas maIS poderoso. É uma desafiam as estruturas corporativas da era industrial como 
tecnologia capacitadora. e não muda tudo. base da estratégia competitiva. 

Os negócIos ativos na Internet são Empresas estabelecidas. não as "ponto-com" são as maiores 
artificiais. beneticüirias da lVeb. 

A Internet traz ganhos de eficiência no A I nternet reduz drasticamente os custos de coordenação e 
relacionamento com fornecedores e transação entre as empresas. Por isto. novos modelos de 
parceiros comerCIaIS. sendo felTamenta negócios estão surgindo, totalmente diferentes dos da era 
para obtenção de eficiência operacional. industrial. Negócios de sucesso estão se transformando 

através de parcerias em áreas antes impensadas. 

A Internet não é sustentável Lucratividade ainda conta. O valor econômico real. medido 
economicamente. e se fez parecer maIs através de lucros sustentáveis. ainda é o árbitro do sucesso 
atrativa do que realmente é. dos negócios. 

Com a Internet a base da competição Para competir. as empresas devem operar a custos baixos ef 
tende a ser o preço. Este é um efeito ou comandar um preço premium, seja através de eficiência 
negativo da Internet sobre a indústria. operacional, seja pela criação de um pacote de valor único 

para seus clientes. 

A Internet deve ser usada para reforçar A Internet não é só maIs um outro desenvolvimento 
vantagens competitivas tradicionais. A tecnológico. representa algo qualitativamente novo, um 
Internet é um complemento das maneiras meio de comunicação universal poderoso. Possibilita 
tradicionais de se tàzer negócios e de se profundas mudanças nas estruturas das corporações. que já 
competir. estão a caminho. 

Um dos benetlcios reais da Internet é o A Internet não é apenas um meio de conectar computadores, 
fàto de facilitar a coordenação de é um mecamsmo que será utilizado para trocar dinheiro. 
atividades com os fOl11ecedores. conduzir transações. expressar idéias e opiniões, e colaborar 

para desenvolver novos conhecimentos. 

A arquitetura da Internet tornou a TI uma A Internet é a nova infra-estrutura do século 21. e está 
ferramenta' poderosa como base para as mudando toda a infra-estrutura de geração de riqueza das 
estratégias de negócios. organizações. 

As empresas bem sucedidas serão aquelas Na era da Internet as empresas podem obter lucros 
que usarem a Internet para fazer suas substanciais a partir de recursos que não pertencem a elas. 
atividades tradicionais melhor. 

Falta de presença física e contato humano Com a Internet funções de negócios e projetos grandes 
~àz os negócios virtuais menos tangíveis. podem ser reduzidos a componentes menores e executados 

por empresas especializadas ao redor do mundo. 
virtualmente. sem custos de transação. 

Intel11et vai ser neutralizada como fonte A Intel11et possibilita muitas novas aplicações. tecnologias e 
de vantagem. Fatores convencionais como inovações nos processos de negócios - as empresas que 
escala. habilidades do pessoal. tecnologia entenderem este complexo ambiente de negócios serão 
do produto e do processo. e investimentos capazes de 'mergulhar mais fundo' nesta fonte crescente de 
em ativos continuam a ter papel na cadeia possibilidades. 
de valor. 

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

Adaptado de PORTER (200 I) e TAPSCOTT (200 I). Elaborado pelo autor. 
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(CONTINVAÇAo) 

PORTER TAPSCOTT 

Com a Internet é mais difícil sustentar A Internet possibilita profundas mudanças nas estruturas e 
vantagens competitivas. principalmente as na cultura de negócios das empresas. Estas mudanças lhes 
vantagens operacionais. possibilitam competir melhor, por criarem produtos únicos e 

melhores, serviços mais fortes. relacionamentos. e 
eficiências operacionais sustentáveis. 

A Internet continuará a pressionar a A Internet representa um avanço econômico, e beneficia 
lucratividade. Haverá mais concorrentes e enormemente toda a sociedade. É uma ameaça somente para 
será mais fácil obter informação sobre as empresas que não estão dispostas a mudar. 
seus produtos e seus preços. 

Com a Internet o poder de barganha dos É bom que os clientes sejam mais espertos, mais ativos e 
clientes aumenta. mais poderosos. o que acaba trazendo um valor real maior 

para os negócios. 

Após a Internet os fundamentos da Há uma nova fronteira na área de estratégia empresarial. Há 
competição permanecem inalterados. excelentes oportunidades para criação de valor econômico. 

valor para os clientes e acionistas, e valor para toda a 
comunidade. A internet traz novas regras para a competição, 
que demandam novas maneiras de pensar. 

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

Adaptado de PORTER (200 I) e TAPSCOTT (2001). Elaborado pelo autor. 

Um dos pontos principais comparados trata das quedas de barreiras de entradas e dos 

custos de transação. Enquanto PORTER (2001) afirma que a conseqüência seria o 

aumento da competitividade, guerras de preços, e queda de lucratividade, T APSCOTT 

(2001) defende que este ambiente favorece o estabelecimento de novas parcenas 

empresariais, transíormando os conceitos tradicionais de limites da organização, de 

canais de distribuição, e tomando o posicionamento estratégico proposto por PORTE R 

muito mais complexo. Estas transíonnações estruturais e culturais disponibilizariam às 

empresas novas ferramentas competitivas, pois criam produtos únicos e melhores. 

serviços mais íortes. relacionamentos mais intensos dentro da cadeia de valor, e 

eficiências operacionais sustentáveis. 

Em suma. T APSCOTT (200 I) propõe que a Internet representa um avanço econômico. 

beneíiciando toda a sociedade, por gerar novas possibilidades de criação de valor. E traz 

novas regras para a competição, que demandam novas maneiras de pensar. 
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3. DISCUSSÃO SOBRE A IMPLEMENTAÇÃO DE SOLUÇÕES DE 

TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

Capítulo 3··· nist'ussão sobre a Implemrntação de 
Soluções de Tecnologia da Informação 

Os Custos das Soluções Padrão de Porque a Implementação de TI por 
Mercado e o Retomo do Investimento si só não Conduz ao Sucesso? 

Os Custos Reais dos Projetos de TI II TI vista como Commodity 

Adaptar a Empresa ou a Solução de TI? II O Elo com a Estratégia da Empresa 

Neste capítulo será iniciada discussão sobre a implementação de soluções de Tecnologia 

da Infonnação como fonua de se gerar diferencial competitivo em relação à 

concorrência. Será dado foco à análise da implementação de soluções padrão de 

mercado, ou soluções ditas como prontas, que são entendidas aqui como aqueles 

soltvl'arcs disponíveis livremente no mercado, tal qual algumas das mais conhecidas 

soluções de BI como Microstrategy, ou de ERP como SAP e Baan, entre outros. Estas 

aplicações são também chamadas de sofirvares de prateleira como referência à sigla 

americana COTS (Commercial Off The Shelf). A discussão a ser iniciada neste capítulo 

parte dos potenciais benef1cios que seriam resultado de processos de implementação 

bem sucedidos, analisa os custos destes projetos, e inicia discussão que será 

aprofundada nos capítulos subseqüentes sobre fatores intervenientes e fatores críticos de 

sucesso dos processos de implementação de novas tecnologias. 

Ao longo dos últimos anos temos presenciado um movimento crescente em direção à 

implementação de soluções de Tecnologia da Infonuação ditas como prontas, ou 

soFtwares de prateleira (COTS). Os principais administradores e executivos das 

empresas têm se deparado no dia a dia com siglas como ERP. SCM, BI. PLM, DSS, só 

para citar algumas. Revistas de negócios, feiras, conferências empresatiais, consultorias, 

Escolas e Faculdades, e todo o tipo de comunicação acadêmica ou empresarial tem 

trazido ao cenário empresarial notícias das novas tecnologias existentes, seus beneficios 

reais ou potenciais, casos de sucesso, e têm produzido um desejo cada vez mais forte 

por parte dos executivos pela implementação destas soluções como fonua de ganhar 

vantagem competitiva sobre a concorrência. Esta sobrecarga de infonuações positivas 
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sobre o tema às vezes acaba por esconder ou minimizar a impOliância do fato de que o 

mundo empresarial é cercado de trade-ol/s, ou seja, que em cada decisão que tomamos 

há os aspectos positivos, mas há também os aspectos negativos. Mais à frente serão 

discutidos os efeitos deste bombardeio de informações nos processos de tomada de 

decisão dos executivos. 

Como já foi colocado por CORRÊA (1998), "este mats novo representante da 

abordagem de bcst practice tomou-se quase uma obsessão para empresários de 

empresas grandes e, mais recentemente, também de empresas médias". Esta obsessão 

pelas melhores práticas de negócio, e a pressa em alcançar os benef1cios alardeados pelo 

mercado e prometidos através dos casos de sucesso têm produzido cada vez mais casos 

de fracasso, insatisfàção, decepção e frustração no empresariado. Pressionados por um 

cenário em que a competição é cada vez mais acirrada, as margens de lucro (quando 

existem) são cada vez menores, e os prazos para demonstração de resultados são cada 

vez mais apertados, muitos empresários "apostam suas últimas fichas" nestas soluções 

de mercado. Os fornecedores destas soluções, os prestadores de serviço, e a mídia 

empresarial não raramente exageram nos beneficios que podem ser alcançados através 

da implementação destas soluções. 

Os benefícios que são normalmente explorados pelo mercado são muitos, variam de 

pacote para pacote conforme a área de implementação, mas geralmente estão entre os 

que se encontram listados a seguir: 

• Redução dos custos de operação dos sistemas de informação; 

• Redução dos custos de manutenção dos sistemas de informação; 

• Redução da quantidade de sistemas proprietários ou legados, redução da quantidade 

de interíàces existentes, e conseqüente redução da complexidade da arquitetura dos 

sistemas de infonnação da empresa; 

• Integração entre as diferentes áreas de negócios das médias e grandes empresas 

através da adoção de uma plataíonna de dados comum, por onde os dados fluem 

com maior rapidez, otimizando a comunicação entre os diferentes departamentos e 

áreas da organização; 

• Eliminação de entradas de dados repetidas, através da integração de diferentes áreas 

da empresa, e com conseqüente redução de mão-de-obra, e ganho de tempo; 

• Redução de erros provocados por entradas repetidas da mesma informação por 

diferentes colaboradores, gerando maior confiabilidade na informação; 
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• Disponibilização de intomlação de qualidade em tempo real (real time), agilizando 

o processo de tomada de decisões dos executivos; 

• Padronização de interfaces e linguagens, e compatibilidade com padrões de 

mercado, possibilitando a integração com a cadeia de fornecedores e clientes; 

• Adoção de arquitetura de baixa platatonna, tipo cliente servidor. no lugar de 

sistemas centrais complexos (mainf;-ames), reduzindo-se os investimentos em 

equipamentos de grande porte; 

• Redução de relatórios e memorandos internos; 

• Redução de cópias impressas, redução de impressoras, e das despesas operacionais; 

• Otimização dos processos de negócios, pennitindo à empresa alocar seus recursos 

para atividades mais nobres e que gerem valor para o cliente; 

• Redução de estoques; 

• Integração dos fornecedores à empresa, desde a Engenharia dos novos produtos ao 

pedido e à entrega de materiais, distribuição, logística, incluindo até mesmo as 

atividades de pós-vendas: 

• Geração de valor para a empresa; 

• Integração do cliente à 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 tendência de 

mercado e o comportamento da Demanda, evitando os excessos ou tàltas de 

produtos no mercado: 

• Encantamento do cliente: 

• Implementação de parcerias com os principais fornecedores e parceiros comerciais, 

e compartilhamento de riscos (risk sharing); 

• Implementação de uma interface amigável para os operadores dos sistemas de 

informação (llscrFiend(v), com conseqüente aumento da qualidade da infonnação 

gerada, e aumento da produtividade destes colaboradores; 

• Automatização de processos repetitivos e que não geram valor para a empresa: 

• Facilidade de treinamento; 

• Aumento de flexibilidade; 
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• Implementação de uma interface web, que pennite à empresa trocar dados com seus 

principais parceiros comerciais, espalhados pelo mundo, com mais rapidez e 

eficiência; 

• Atualizações constantes, rápidas e de baixo custo (upgrade para novas versões), 

uma vez que os tornecedores destas soluções investem continuamente na melhoria e 

no aperfeiçoamento das suas soluções; 

• Foco no negócio, ao invés de foco no desenvolvimento de soluções proprietárias de 

Tecnologia da Infonnação, que atendem somente as necessidades de uma empresa; 

• Imagem de empresa inovadora, e à frente do seu tempo, capaz de entender e 

implementar as tecnologias mais avançadas, oferecendo vantagens para seus 

parceiros, clientes e aumentando o retorno para seus acionistas; 

• Etc., etc., etc. 

Como se vê são muitos os potenciais beneficios. e muitos outros mais poderiam ser 

citados para aumentar esta lista. Como resultado de pesquisa realizada recentemente, 

GROVER et ai (1997) ainda mencionam: " ... os sistemas que tocam em estratégias 

competitivas são claramente os primeiros nas prioridades de investimento ... ". E que 

executivo nos dias de hoje não está preocupado em reduzir seus custos, aumentar a 

qualidade de seus produtos ou serviços, reduzir sues prazos, ter maior flexibilidade? E 

se muitos destes benef1cios viessem juntos, num pacote só? Que executivo não está 

preocupado com estes fatores que fazem a diferença entre ganhar um não um cliente a 

mais, manter ou ganhar participação no mercado. e manter a lucratividade da empresa? 

É evidente que nenhum de nós poderia deixar de 'dar uma boa olhada' nestas 

promessas. 
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3.1. OS CUSTOS DAS SOLUÇOES PADRÃO DE MERCADO E A 

DÚVIDA A RESPEITO DO RETORNO DO INVESTIMENTO 

Analisando mais de perto as propostas destes fornecedores de soluções, um primeiro 

susto vem com as cifras que geralmente as acompanham: de centenas de milhares a 

milhões de dólares. Mais os custos de prestadores de serviços e consultorias 

especializadas no processo de implementação destas soluções, conforme reforça 

KANTER (2003): "Uma vez que a decisão de usar um sistema como SAP ou Baan é 

tomada. o uso de consultores e de terceiros deve ser considerado. A decisão requer uma 

análise cuidadosa e realista das capacidades internas ... e dos compromissos de tempo e 

dinheiro que se pode fazer". Mais a atualização de grande parte da sua de infra-estrutura 

tecnológica, desde a capacidade de sua rede visto que mais dados vão trafegar entre as 

áreas da empresa. até a atualização de seus microcomputadores, uma vez que as novas 

soluções demandam maior capacidade de processamento e memória. Somando-se todos 

os custos que podem ser previstos chega-se uma pequena fortuna, mesmo se 

considerarmos que as soluções mais populares têm ano a ano sofrido seguidas reduções 

de preços. Entretanto, estes altos custos valem cada centavo já que os beneficios são 

tantos e virão tão rápido - tudo é somente uma questão simples de investimento e 

retomo, equação presente no dia a dia dos executivos. 

Os custos são percebidos como altos, e em determinadas épocas poderiam ser mesmo 

caracterizados como 'abusivos'. CORRÊA (1998) menciona, por exemplo, que "No 

início dos anos 90 de fato as soluções de ERP eram bastante caras ... com preços 

superestimados por estratégias bem orquestradas de marketing, que, com sucesso, 

criaram a impressão de diferenciação, empresas lograram comandar preços altíssimos 

por suas soluções ... ". Por outro lado, uma vez que as iniciativas de TI passam a ter 

custos tão altos e demandam ampla utilização de recursos da organização, também se 

espera que tragam retornos mais significativos, como reportam GROVER et ai (1997): 

" ... a maiolia (dos executivos-chefes) está demandando payo/fs de seus investimentos 

em TI...". 
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3.1.1. A FRUSTRAÇÃO DOS EXECUTIVOS 

Tomada a decisão de implantação da solução escolhida, e apesar de toda a perspectiva 

otimista existente durante o processo decisório, muitas vezes realizado às pressas, pois 

"Tempo é Dinheiro", umas vezes mais cedo, outras mais tarde começam a despontar as 

primeiras dificuldades. Alguns deles podem ser citados como exemplos: 

• O processo de implementação não é tão rápido quanto se imaginava, é necessária 

uma completa reorganização dos processos de negócios da empresa, o que toma 

mais tempo e dinheiro do que o previsto inicialmente; 

• Será necessária uma grande reestruturação da organização de modo a acompanhar as 

alterações nos processos de negócios que serão implementadas. Entretanto, existem 

executivos dentro da empresa que exercerão resistência a estas mudanças, pois não 

admitem perder poder dentro da organização; 

• Existem muitos funcionários resistentes às mudanças que estão sendo propostas. 

Eles não conseguem enxergar um modo diferente de realizar suas taretàs, e ao 

mesmo tempo não se pode dispensá-los porque acumularam muita experiência na 

empresa ao longo de vários anos de trabalho, experiência crítica para alguns 

processos de negócios da empresa; 

• A solução apontada pelos fornecedores não atende todos os processos de negócios 

da empresa. Em muitas áreas além da nova, é preciso continuar utilizando também 

as antigas aplicações - a eficiência operacional e o desempenho planejado não são 

atingidos após o período de implementação; 

• entre outros tantas dificuldades e desilusões. 

De uma maneira ou de outra estas dificuldades levam a um só resultado: alguns dos 

projetos de implementação de TI acabam consumindo muito mais recursos humanos e 

tinanceiros do que inicialmente planejado, demoram mais para serem concluídos, e no 

fim nem produzem todos os resultados que haviam sido apontados no começo. Isto 

quando se consegue chegar ao fim dos projetos, pois em algumas situações os recursos 

adicionais necessários para sua conclusão seriam tão altos que a organização decide 

simplesmente por abortar o projeto, e arcar com os prejuízos. Em qualquer destes casos, 

os projetos que deveriam gerar resultados positivos para as empresas acabam por gerar 

resultados insignificantes (quando não geram prejuízo), desapontamento, frustração, e 

\ 
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até mesmo desgaste da imagem dos executivos responsáveis pela liderança do processo 

de implementação. Um cenário que certamente impensado quando do lançamento do 

projeto. 

O que pode ser feito para evitar estas 'cabeçadas' e 'tropeços' antes e durante os 

processos de implementação de novas tecnologias? Como deveriam ser conduzidos 

estes projetos de fonna que os riscos de falhas fossem minimizados? Como executar os 

processos de implementação de TI de fonna que estes projetos gerem, de fato, os 

benefícios alardeados pela mídia e pelas consultorias? Existe alguma 'receita' a ser 

seguida que melhore as chances de obtenção de sucesso da implementação 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 

implementações? AtinaI, o contexto empresarial competitivo existente atualmente na 

maioria dos mercados não pennite que as empresas se dêem ao luxo de 'errar' e 

desperdiçar recursos que poderiam ser utilizados em estratégias em áreas mais 

tradicionais como melhoria dos processos de manufatura, ou campanhas de marketing. 

E, por fim, não seriam justamente as consultorias contratadas para suportar os projetos 

de implementação que deveriam trazer para dentro da empresa todo o conhecimento e 

experiência que reduziriam os riscos dos projetos? Estas são perguntas comuns aos que 

já passaram por algum tipo de frustração ou decepção durante seus processos de 

implementação de tecnologia, ma que muitas vezes não são percebidas por executivos 

que estão sendo pressionados por fatores externos tal qual o aumento concorrência em 

seu setor de atuação (ou qualquer outro fator externo, como demonstrado através do 

conceito de torças competitivas proposto por PORTER). 
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3.1.2. UMA PRIMEIRA ANÁLISE DO PROCESSO DE 

IMPLEMENTAÇÃO DE NOVAS TECNOLOGIAS 

Em reposta à demanda por conhecimento e experiências que fizessem do processo de 

implementação de TI uma experiência menos arriscada, e que, conseqüentemente, 

produzissem mais situações bem sucedidas, muitos autores começaram a produzir 

material, de cunho acadêmico ou não, que objetivava estimular a discussão do assunto. 

Estudos de Casos foram criados para mostrar aos executivos exemplos de empresas bem 

sucedidas, e informação acerca do tema foi publicada através da mídia escrita (revistas 

de negócios e livros, por exemplo) e também da falada (conferências e palestras). Estes 

trabalhos objetivavam alertar a comunidade empresarial sobre os riscos existentes nos 

processos de implementação destes 'pacotes' de mercado, e eram também tentativas de 

tomar estes processos mais bem sucedidos. 

Em um destes trabalhos, CORRÊA (1998) destaca que "há pelo menos três etapas a 

vencer para que um determinado 'pacote' de fato auxilie a empresa a desempenhar 

melhor no mercado: análise de adequação, implantação, e atividades de uso e 

manutenção". Vide figura a seguir: 

--Desempenho 

"Bestpractice" 

Figura 11 - Da "melhor prática" ao desempenho. Fonte: CORRÊA (1998). 

A fase de adequação consistiria em analisar os processos e dificuldades da empresa e 

verificar entre as soluções disponíveis no mercado a que melhor atenderia as 

necessidades daquela empresa: "não há uma solução que se preste a resolver qualquer 



93 

problema, simplesmente porque os problemas reais são variados demais e as soluções 

reais ainda são simplificantes demais ... antes da adoção de qualquer pacote, uma 

cuidadosa análise de adequação de funcionalidades dever ser feita ... " (CORRÊA, 1998). 

Esta fase inicial de planejamento minimizaria algumas das dificuldades dos projetos de 

TI que serão discutidos ao longo deste trabalho, como a falta de alinhamento com a 

estratégia da empresa e a falta de participação de todas as áreas envolvidas; fàtores que 

por sua vez causam atrasos aos projetos, consomem recursos adicionais da empresa, e 

impactam muitos dos beneficios pretendidos inicialmente. 

A fase de implantação é em geral a mais longa, e é aquela em que geralmente é 

consumida a maior parte dos recursos do projeto. É também a fase em que 

provavelmente ocorrem grande parte das dificuldades e frustrações descritas 

anteriormente. Caso uma análise e planejamento iniciais não tiverem sido 

cuidadosamente elaborados, é nesta fase que ocorrerão os atrasos e os 'estouros' de 

orçamento de projetos. "A implantação é a fase de 'fazer acontecer' o novo pacote ... é 

quando vai se definir que parte do potencial do pacote vai, de fato, se tornar uma real 

contribuição ã maior competitividade da organização" (CORRÊA, 1998). É nesta fase 

que ocorrerão dificuldades como as de incompatibilidade entre os processos de negócios 

propostos e a cultura da organização, ou os de resistência interna às mudanças, que 

também estarão sendo discutidos ao longo deste trabalho. 

A fase de uso e manutenção é aquela em que finalmente a empresa deveria estar com o 

pacote de software e os novos processos de negócios implementados e consolidados 

através de toda a organização, e em que deveriam estar despontando os primeiros 

benefIcios da implementação. Nesta fàse ainda há trabalho: " ... se não houver uma 

diligente gestão para que as conquistas se perpetuem na organização, todo o esforço de 

implantação poderá ser perdido ... o comprometimento do pessoal, se deixado livre, 

tende a degradar-se" (CORRÊA, 1998). É também nesta fase que a comunidade de 

usuários em geral tem o primeiro contato com o pacote implementado, e aquela em que 

alguns usuários sofrem algumas decepções, principalmente nos casos em que não foi 

lhes dada opoliunidade de participação antes e durante o processo de implantação. Em 

certos casos somente após a implantação é que se percebe que algumas funcionalidades 

existentes no processo antigo deixam de existir no novo; que apesar de melhorias terem 

ocorrido em algumas áreas, em outras o processo se tornou mais complicado e mais 

rígido, limitando a flexibilidade do processo de trabalho das pessoas; e que alguns dos 
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potenciais benefIcios do processo não poderão ser alcançados, pois não se conseguiu 

implementar todos os módulos do pacote de maneira a integrar de fato toda a empresa. 

A fase de uso e manutenção também traz consigo custos não previstos, pois, ao se 

utilizar no dia a dia o pacote de software. várias mudanças vão sendo demandadas pelos 

usuários. que exigem retrabalhos e 'remendos' na solução já implementada. O nível de 

mudanças é maior ou menor à medida que o time de implementação tenha conseguido 

realizar uma boa análise do pacote e dos processos de negócio antes do período de 

implementação, e tenha conseguido obter efetiva participação de todas as áreas que 

seriam impactadas pelas mudanças. 

Como se vê, os processos de implementação de novas tecnologias são processos que 

envolvem uma série de fases, e, por conseguinte, uma grande quantidade de tarefas. São 

muito mais complexos do que parecem à primeira vista, e estão sujeitos a uma série de 

dificuldades, desde as de natureza técnica passando pelos de natureza organizacional, 

política. e até mesmo os de natureza cultural. Esta seção procurou mostrar, de maneira 

geral. algumas das etapas que fazem parte dos processos de implementação e citou 

algumas das dificuldades comuns encontradas pelos profissionais do ramo. Ao longo 

dos próximos capítulos estarão sendo discutidos com maior detalhes os principais 

fatores intervenientes, e também os fatores críticos de sucesso para os projetos de 

implantação de TI. de forma que se tenha uma melhor compreensão destes processos. e 

se consiga atingir benefIcios de negócios, suportados pela TI, que ajudem as empresas a 

obter diferencial competitivo em relação à concorrência, e que produzam soluções 

inovadoras que as destaquem nas suas áreas de atuação. 

Note-se também que, ao longo dos últimos anos. uma série de metodologias de trabalho 

foram desenvolvidas e estabelecidas com o propósito claro de tentar definir práticas de 

condução de projetos que levassem a processos mais 'sólidos' e controlados, ou que 

incorressem em menores riscos para as organizações. Entre os mais conhecidos métodos 

de condução de projetos destacam-se metodologias de Gerenciamento de projetos como 

a estabelecida pelo PMI (Project Mallagemcnt Institute), bastante difundida no mercado 

de TI e também no da Construção Civil: o PMI tem sido usado pelo mercado como 

parâmetro para escolha dos profissionais que estariam mais bem preparados para 

conduzir projetos de implementação de TI - ao longo dos últimos anos o PMI tem 

certificado milhares de profissionais (vide figura abaixo) quanto ao conhecimento e 

experiência com estas metodologias de trabalho, que envolvem desde o maior cuidado 
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com as fases de planejamento e definição de escopo dos projetos à detenninação dos 

principais riscos existentes, por exemplo. Por conhecerem melhor as etapas e 

ferramentas necessárias para uma condução eficiente dos projetos de implementação 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. 
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Outra certificação já bastante conhecida no mercado de TI é o CMMi (Capability 

Maturity Model integrated). O CMMi não é aplicado aos profissionais de TI, mas sim 

às empresas que prestam serviços de desenvolvimento e de implementação de software 

e de aplicações de TI. A Certificação CMMi detennina o nível de maturidade e 

capacitação de uma detenninada empresa quanto às atividades de desenvolvimento e 

implementação de software ou aplicações de TI por ela prestadas. A certificação CMMi 

tem sido utilizada pelo mercado também como parâmetro para escolha entre as diversas 

empresas de prestação de serviços existentes, e também como fonna de garantir a 

profissionalização das atividades de preparação e execução dos projetos. De acordo com 

os critérios do CMMi, as empresas são classificadas em cinco níveis, confonne figura 

na página a seguir: 
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Figura 13 - Níveis de Certificação CMMi. Adaptado de CMMi versão 1.1, 2002. 

96 

Apesar do estabelecimento de metodologias de trabalho e da certificação dos 

fornecedores de TI Ter avançado muito nos últimos anos, muito há ainda para ser 

melhorado nos processos de implementação de TI. Principalmente os aspectos não 

técnicos ainda precisam ser tratados com mais atenção. Ao longo deste trabalho serão 

discutidos principalmente estes aspectos menos técnicos dos processos de 

implementação de TI, como os aspectos organizacionais, culturais, políticos, como as 

decisões estratégicas, e como aspectos pouco reforçados como a importância do 

estabelecimento de um ambiente organizacional em que características como 

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

Confonne discutido inicialmente, observou-se ao longo dos últimos anos um forte 

movimento em direção à implementação de soluções 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 próprias aplicações de TI, liberando 

maior tempo para as atividades centrais que agregariam maior valor aos produtos e 

serviços oferecidos a seus clientes. Urna das principais vantagens seria a da redução dos 

custos de implementação e de manutenção destas aplicações, vantagem que por si só já 

chama a atenção da maior parte dos gestores e executivos inseridos num contexto 

empresarial acentuadamente competitivo. 

A base do raciocínio que sustenta o argumento de que é financeiramente mais vantajoso 

delegar a um terceiro a tarefa de desenvolvimento das suas aplicações de TI parte de 

algumas premissas básicas, que são fáceis de entender, e que desta fonna são também 

fáceis de explicar e argumentar com o empresariado em geral. Uma destas premissas é a 

de que empresas que se dedicam exclusivamente ao desenvolvimento de aplicações de 

TI têm 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 

fonna seriam muito mais competitivas nesta atividade. Outra premissa a se considerar é 

a de que urna empresa que se dedica exclusivamente à fabricação de software pode 

atender vários clientes simultaneamente, ou seja, balanceia a carga de trabalho de seus 

colaboradores com as oscilações de demanda de seus clientes, reduzindo o tempo de 

ociosidade do pessoal especializado, e por conseqüência ganhando em tennos de 

utilização eficiente destes recursos. 

Mencione-se ainda um fator que talvez s~ja o mais importante na argumentação a fàvor 

das soluções padrão de mercado (sofhmres de prateleira): ao adotar uma solução desta 

natureza, ao invés de contratar o desenvolvimento de uma solução customizada para 

uma necessidade empresarial específica, os custos de desenvolvimento e manutenção 

não são mais de uma empresa, mas passam a ser compartilhados entre as várias 

empresas que adotam aquela solução. Este compartilhamento de despesas na prática é 

operacionalizado através do pagamento de direitos de uso de licenças ou taxas de 

manutenção à empresa responsável pelo desenvolvimento. Esta é uma das principais 
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justificativas dos beneficios financeiros da adoção destas soluções: ao decidir por uma 

solução padrão de mercado o empresariado elimina de seu orçamento os investimentos e 

as despesas internas para desenvolvimento e manutenção de aplicações proprietárias e 

passa a administrar uma despesa anual fixa junto a um terceiro. que passa a ser 

responsável pelo constante desenvolvimento e manutenção destas aplicações. 

Considere-se também o aspecto da redução do quadro de funcionários, uma vez que 

muitas das taretàs antes desenvolvidas internamente passam a ser de responsabilidade 

da empresa terceirizada, e o quadro se mostra ainda mais atraente. Observe-se aqui uma 

tendência interessante: muitos dos funcionários especializados no desenvolvimento de 

aplicações de TI que deixam as organizações devido à terceirização destas atividades 

passam a prestar serviços para as empresas que são contratadas para tal, ou mesmo 

acabam estabelecendo novas empresas em conjunto com antigos colegas e passam a 

disputar espaço nesta indústria. 

Com o passar dos anos, não somente empresas especializadas em desenvolvimento de 

so.fhvare foram sendo estabelecidas com o propósito claro de atender à crescente 

demanda por soluções padrão de mercado, mas também empresas cuja especialidade é a 

de acompanhar ou mesmo conduzir os processos de implementação destas soluções nas 

empresas. Mesmo empresas cujo toco originalmente era o de oferecer serviços de 

consultoria em campos tradicionais, como a área de Finanças ou a área de Manufatura, 

começaram a desenvolver e oferecer ao mercado profissionais especializados na 

condução de projetos de implementação de soluções padrão de TI. Este movimento em 

direção a uma melhor condução e a um efetivo gerenciamento dos projetos de 

implementação de TI partiu da necessidade de se entender as necessidades específicas 

de cada empresa usuária, e também da necessidade de se administrar melhor as 

mudanças nos processos de negócio e as mudanças organizacionais que geralmente 

acompanham boa parte dos projetos de implementação de novas tecnologias. Estas 

necessidades surgiram porque o empresariado começou a perceber que não bastava 

somente implementar um conjunto de hardware e software específico para se atingir os 

beneficios prometidos, mas era também necessário preparar a organização para 

trabalhar de forma diferente. Como será visto nos próximos dois capítulos, onde serão 

discutidos os fatores intervenientes e os fàtores críticos de sucesso dos processos de 

implementação de TI, o gerenciamento destas mudanças não é tarefa simples, e 

demanda recursos humanos geralmente não disponíveis internamente à organização. 
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Desta íonna, com a crescente demanda por soluções padrão de mercado, algumas 

empresas prestadoras de serviço e consultorias se especializaram tanto nas soluções 

mais conhecidas e utilizadas nas empresas (como algumas das mais conhecidas soluções 

de ERP), como também nos processos de implementação destas tecnologias nas 

empresas, de modo a poder oferecer um serviço especializado no sentido de atender esta 

demanda por recursos humanos, e também de fonna a otimizar o processo de 

implementação de novas tecnologias nas empresas. Este serviço de consultoria passou a 

íàzer pmie dos custos iniciais dos processos de implementação de soluções padrão de 

mercado. 

Não há dúvida que os investimentos requeridos para a implementação de soluções 

padrão de mercado não são baixos. Além dos custos já mencionados de hardware e 

software, e dos serviços de consultoria para a condução dos processos de 

implementação, existe o custo de todo o pessoal interno (seja da área de negócios, seja 

da área de TI) que é mobilizado para que se consiga implementar as novas aplicações. 

Estes custos, que envolvem desde a utilização do pessoal interno, até a utilização de 

recursos materiais das empresas, em geral não são considerados durante a avaliação 

inicial entre custos e beneíIcios destes projetos. E, mesmo quando estes custos são 

considerados, não é raro que durante o processo de implementação recursos além 

daqueles que foram inicialmente estimados sejam necessários. Pesquisa realizada por 

JENNIFER CHEW da Forrester Research em 2003 junto a 36 grandes empresas que 

implementaram ou estão em processo de implementar soluções de ERP mostra como 

estão geralmente distribuídos os custos de implementação destas soluções - vide 

adiante. 
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Quão completa está sua 
implementação de ERP? 

0%-25% ~ ____ ii!l22% 

26%-50% ~!!!iii!!!!!i!!!i!i!l17% 

51 %-75% ~!!i!!!!i!!!!I 14% 

76%-99% • _______ 31% 

Quanto sua implementação de 
ERP custou até agora (US$)? 

$1 OM to $20M li!iiiii •• iiiiiiiiiiiiiiiiil 19% 

$21 M to $50M lIi ••••• i117% 

$51 M to $100M li!!!l~~~!!!~ii.!II25% 

>$100M 14% 

Que percentagem dos custos totais da sua implementação 
de ERP correspondiam a: 

Time de TI Interno ~!l!!!!l!!!ii!!!!i!!!!!i!!!!i!!!!!!!!!!_!!!!!iiii!!iiiiiiiiiiiiiiiiiii~ 23% 
Time de Negócios Interno ~!!!!!!!i!!!!!!!!i!!!!!!!!i!ii __ ii~ 14 % 

Licenças de Softw are/ Manutenção l!!i!l!!!iiiiiiiiiiiiii!liii1i!i!il!i!lli!i!!!ii!~- 22% 

Hardw are/Infraestrutura ~~~~~~~~~~J1~6~o~Yo~ ____ ~ 

GI % dos Custos de Implementação 

Que percentagem dos seus custos de atualização de ERP 
correspondiam a: 

Consultores iiiiiiiii~1~4tO~Yor----------1 

Time de TI Interno 1!!iii!!!!i!!l!!!!l!!!!l!!!ii!!!!i!!l!!!!l!!!!l!!!iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii!li.ii!l 44 o 

Time de Negócios Interno 19% 
Licenças de Softw are/ Manutenção j!i!!ii!ii!ii!iiii111 % 

Hardw are/Infraestrutura t~~~~~~1~710f<~o _________ J 
GI % dos Custos de Implementação 

Qual a taxa de manutenção anual de seu ERP como 
percentagem do custo inicial da licença? 

16%-18% ~_ii!iiiiiiiiii ___ !l!!!!!!!i_iiiiii ___ ii!iiI_!iii!l 51 % 

19%-21% ~ ______ il20% 

>21% _ 6% 

100 

Figura 14 - ERP' s Total Cost olOwnership. Adaptado de "What ERP Projects 

Really Cost" (CHEW, 2003). 
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Os dados apresentados nesta pesqUIsa apontam para uma realidade provavelmente 

diferente daquela prometida pelos fornecedores das soluções: além dos projetos 

custarem caro (em média US$ 48 milhões até o momento da pesquisa realizada pela 

Forrester), parece dificil completá-los. Os projetos parecem se alTastar por muito mais 

tempo do que o inicialmente previsto. Estes atrasos de projeto em muito refletem os 

aspectos já mencionados anteriormente de necessidade de mudanças nos processos de 

negócios da organização: como todo processo de mudança organizacional, e de 

alteração nos processos de negócios está sujeito a uma série de fatores tais quaIs 

resistência interna às mudanças e disputas por poder, o processo acaba tomando mais 

tempo do que o planejado. O processo de implementação acaba requerendo muita 

negociação entre as diferentes áreas da organização, muita discussão, muitas reuniões 

para decisão do futuro modelo de negócios, o que acaba atrasando as etapas 

intermediárias do processo de implementação. Nem sempre todos os envolvidos ficam 

contentes com as decisões tomadas e acabam atuando contra o processo de 

implementação, o que atrasa ainda mais o processo. Todos estes fatores, que estarão 

sendo chamados neste trabalho de fatores intervenientes ao processo de implementação 

de Tecnologia da Infonnação, estarão sendo discutidos com maior detalhe ao longo do 

próximo capítulo. 

Note-se também que, ao ocorrerem atrasos nos processos de implementação, maIS 

recursos (principalmente humanos) vão sendo requeridos: os contratos com os 

consultores que suportam o processo têm que ser estendidos, mais recursos internos da 

organização têm que ser mobilizados e por mais tempo, e por conseqüência os projetos 

vào ticando mais caros. Ainda segundo os dados apresentados anteriormente, os gastos 

com hardl1w'e c software em geral são pequenos (girando em torno de 30% do custo 

total cios projetos) se comparados com os gastos com mão-de-obra, que dominariam os 

gastos de projeto (em torno de 70% dos custos totais). Se for levado em conta também o 

tàto de que muitas empresas não controlam adequadamente, muito menos contabilizam, 

os gastos com pessoal interno utilizado como parte dos processos de implementação 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 é que muita atenção deve ser dedicada à análise dos projetos de 

implementação antes de se tomar uma decisão íàvorável à sua continuidade. Apesar de 

existirem, realmente, muitos beneficios associados aos processos de implementação de 

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER 
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soluções padrão de mercado, como ressaltado nos inúmeros casos de sucesso 

divulgados pela mídia e pelos provedores destas soluções, há também casos em que o 

processo leva a resultados muito aquém dos esperado porque os investimentos 

ultrapassam em muito as estimativas iniciais. É certo que novas tecnologias existem, e 

há potencial para que muitas delas gerem diferencial competitivo para as empresas que 

as adotarem, mas há que se que cuidar para que os processos sejam conduzidos com 

transparência, e para que sejam analisados com critério também os aspectos negativos e 

riscos existentes neste tipo de projeto. Parte desta análise diz respeito à adequada 

quantificação dos recursos serão necessários durante o processo de implementação e da 

avaliação das prováveis alterações nos processos de negócios da organização. Mesmo 

uma lista que traga somente uma relação das principais alterações que estarão sendo 

implementadas na organização já dará aos principais executivos uma idéia dos desafios 

a serem enfrentados durante os processos de implementação e dos riscos envolvidos, 

permitindo-lhes avaliar com mais critério se o nível de investimento e os prazos 

propostos são factíveis ou não. 

Outro ponto muito importante a ressaltar, conforme lembra BOBBY CAMERON 

(também em pesquisa publicada pela Forrester Research, 2003), é que após o término 

dos projetos de implementação de novas tecnologias são 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 reduções de custo citadas para justificar o 

investimento". Isto é negativo para os projetos em andamento. mas também é negativo 

para os próximos investimentos envolvendo a área de TI. Segundo CAMERON (2003), 

ao se avaliar os resultados dos projetos após seu término. o executivo de TI não está 

somente criando um mecanismo que suportará a mensuração dos beneficios reais de 

projetos após a entrada em produção, mas estará também melhorando o processo de 

tomada de decisão quanto aos próximos investimentos. 
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"Qual a percentagem dos novos investimentos em TI para os quais você mede, após a entrada 
em produção, quão bem os investimentos estão desempenhando em relação aos critérios 

utilizados para justificá-los (ex.: ROI estimado)?" 

Média para cada Quartil* 

Nº de Res-
Média 1 2 3 4 postas 

Média Média Média Média 
Média Nº no %do Nº no %do Nº no %do Nº no %do 

% Iquarti I quartil Iquarti I quartil quartil quartil ~uartil quartil 

Tecnologia € 

T elecomunicaçõeE 37°1c 9 5°1c 8 20°1c 8 50"lc E 77°1c 33 

Negócios € 

Serviços aos 
Clientes 38°1c E O°/c E 12°/c 6 54°/c 5 97°/c 23 

Varejo, Atacado € 

Distribuiçãc 38"1c E 1 0/c E 16"1c 6 46°/c 6 91°/c 24 
Manufatura 34°/c 11 O°/c 11 8"1c 10 49°/c 10 86°/c 4':: 

Finanças € 

SeQuros 29°/c 7 O°/c 7 14°/c 7 37°/c 6 73°/c 2 
Outros 41°1c 6 1°/c 6 23°/c 5 57°1c ~ 95°/c 2') 

Total 36°;' 43 1°;' 't3 13°;' 43 45°;' 42 86°;' 171 
'Os quartis foram calculados pela ordenação dos respondentes baseada nas suas respostas para esta 
Iquestão e então dividindo cada setor em quatro quartis iguais. 

Tabela 5 - CIOs alld IT Mea.",·urement. Adaptado de "CIOs Alone Can 't Measure IT 

lllvestmellts ' lmpact" (CAMERON, 2003). 

É interessante notar também na figura acima que há uma concentração de respostas no 

início do primeiro quartil, mostrando que 25% dos respondentes não realizam 

praticamente nenhum acompanhamento dos resultados dos investimentos em TI pós­

implementação. e 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 prática ligada às políticas internas das empresas 

consultadas: provavelmente quando não há nenhuma política que eXIJa o 

acompanhamento dos resultados dos projetos esta tareta simplesmente não é executada; 

e provavelmente quando há políticas internas que detenninem que esta atividade seja 

realizada (tais quais auditorias de projeto pós-implementação), a prática é bastante 

disseminada, e executada para quase todos os projetos. 

Falar em auditoria dos projetos de TI após o período de implementação parece ir à 

contramão do processo de geração de vantagens competitivas através da adoção de 

novas tecnologias, uma vez que se pressupõe que as empresas têm que ser ágeis se 
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realmente quiserem obter algum diferencial em relação à concolTência. Um processo de 

mensuração e acompanhamento constante dos resultados dos projetos parece a princípio 

tirar um pouco da liberdade dos projetos, e os tornaria mais rígidos, o que não combina 

bem com a idéia de estabelecer processos criativos e inovadores. Entretanto, parece 

verdade também que, à medida que um processo para mensuração 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 faraônicas que, em muitos casos, não 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 negócio. Alguns projetos são necessários para que o 

negócio seja mantido em funcionamento, ou para atender exigências da legislação. O 

próprio CAMERON (2003) afirma também que os investimentos em TI poderiam ser 

divididos em três tipos principais, os operacionais, os estratégicos a, e os mandatórios: 

"as atividades operacionais devem melhorar os processos de negócios; as estratégicas 

devem estar relacionadas com estratégias como a entrada de um novo produto no 

mercado; e os mandatórios como resultado de exigências legais ou a necessidade de 

reter um cliente crítico". Desta forma fàz sentido acompanhar os resultados pós­

implementação de projetos que buscam a melhoria dos processos de negócios, e de 

alguns projetos estratégicos; na maioria dos casos "não faria sentido acompanhar os 

resultados das atividades de TI classificadas como mandatórias. 

Quanto aos projetos estratégicos, conforme colocam BROMWICH & BHIMANI 

(1991), "uma boa prática para a avaliação de tecnologias avançadas de manufatura é 

avaliar os beneficios estratégicos infonnalmente. enquanto está sendo feita a análise 

quantitativa... identificando úreas beneficiadas não somente no curto prazo ... mas 

também as que obterão beneficios estratégicos em longo prazo". Neste sentido é 

importante enfàtizar que os investimentos em projetos estratégicos muitas vezes não 

conseguem ser justificados pelos métodos tradicionais de quantificação de investimento, 

retorno e payback. Isto acontece porque o retomo destes projetos é muitas vezes dificil 

de quantificar porque envolve fàtores como maior qualidade percebida pelo 

consumidor. redução do tempo de entrega (maior agilidade), ou aumento de 

participação de mercado, que podem ser até serem estimados como parte das avaliações 
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iniciais dos projetos, mas que dificilmente são demonstrados de maneira objetiva como 

a área financeira da empresa gostaria. 

BROMWICH & BHIMANI (1991) também mencIOnam que, nos casos dos 

investimentos em tecnologias avançadas de manufatura, é muito comum que sejam 

mencionados aspectos internos à organização. como redução de custos, aumento da 

qualidade dos processos produtivos. e ganhos em agilidade na execução de tarefas, 

aspectos estes resultantes da automação de processos antes manuais. Com freqüência 

esquecem-se os beneficios estratégicos, que são observados principalmente fora da 

organização, e que ajudariam a justificar alguns destes projetos. Estes beneficios 

estratégicos de alguma maneira estão ligados aos beneficios internos apurados pela 

qrganização. A melhoria da qualidade dos processos de manufatura pode se traduzir 

também em maior qualidade percebida pelo consumidor; redução de custos internos 

pode ser traduzida em redução de preço de mercado, e um conseqüente aumento nas 

vendas; a redução dos tempos de processo pode ser traduzida tanto em montagens mais 

rápidas e agilização da entrega dos produtos para os clientes, como em redução dos 

níveis de inventário traduzidos em menores custos fixos para as empresas. Todos estes 

exemplos de benefícios 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 dão uma boa idéia para os executivos dos potenciais 

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

Uma das principais questões com a qual os times de projeto se deparam, seja durante o 

processo decisório que poderá levar ao processo de implementação, seja após a decisào 

ter sido tomada, diz respeito às adaptações necessárias para que a solução padrão de TI 

funcione adequadamente naquele ambiente empresarial. Uma vez que as soluções 

disponíveis no mercado são desenhadas de modo a suportar determinados processos de 

negócio em detem1inado setor industrial ou de serviços, e sabendo-se que cada empresa 

é um 'organismo' diferente e tem suas peculiaridades, é certo que diferenças vão sempre 

existir, e que precisarão ser estreitadas. Com relação a este aspecto, PRAHALAD & 

KRISHNAN (1999) mencionam: "Um sistema padrão com uma interface personalizada 

pode ser uma grande vantagem porque melhora a consistência dos dados e os processos 

de negócios. Mas os pacotes padrão nem sempre sem encaixam no modelo de 

negócios". Um pouco mais tarde, PRAHALAD (2002) afirma: "os pacotes 

padronizados são bons para aplicações em domínios estáveis ... para criar uma infra­

estrutura que acomode aplicações em evolução, as empresas devem considerar... a 

capacidade de acomodar modificações sem incorrer em custos ou tempo significantes". 

A questão central neste caso é a escolha do lado que deve sofrer modificações. o 

processo de negócio ou a solução de TI. 

Como já discutido anteriormente, a grande vantagem de uma empresa utilizar uma 

solução padrão de mercado estaria no fato de se conseguir reduzir drasticamente os 

custos de desenvolvimento e manutenção de suas aplicações, uma vez que há um 

terceiro que se responsabiliza por esta tarefà mediante o pagamento de taxas de 

manutenção ou licenças anuais. Analisando por este aspecto, não develia fazer muito 

sentido alterar o código e as funcionalidades da aplicação padrão adequando-a ao 

contexto de negócios de uma determinada empresa: ao alterar a aplicação padrão uma 

vez, todos os custos de desenvolvimento e manutenção daquela específica porçào que 

foi alterada deixam de ser de uma comunidade de empresas usuárias e passam a ser de 

uma empresa em específico; a vantagem da repartição dos custos da solução de TI em si 

são perdidos. Isto mostra que alterar a solução de mercado pode encarecer não somente 

o processo de implementação, onde é realizada a adaptação inicial da solução àquela 

empresa específica, mas acaba por encarecer também a manutenção da solução ao longo 

dos anos seguintes, pois não é possível simplesmente trazer para dentro da empresa uma 
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nova versão padrão da solução de mercado. PRAHALAD & KRISHNAN (1999) 

também reportam esta situação, e suas prováveis conseqüências: "Eles esperam que 

você mude o seu negócio de maneira que este vá de encontro com a maneira como o 

So(tHYlre deles trabalha... mais genericamente, os pacotes de software limitam a 

capacidade da empresa de inovar e de competir". 

Um outro aspecto é que existem situações em que a solução de mercado escolhida 

realmente não atende todos os processos de negócio existentes naquele contexto 

empresarial, ou demanda dados que já existem na empresa, mas em outros sistemas. 

Nestes casos a equipe de implementação acaba tomando a decisão de desenhar e 

construir interfaces que tragam dos sistemas já existentes os dados necessários, ou ainda 

desenhar e construir novos módulos que complementem as funcionalidades faltantes. O 

desenho e construção de interfaces entre os sistemas existentes na empresa 

(proprietários ou não) e a solução de mercado que está sendo implementada são 

atividades de projeto que são evitáveis somente para empresas novas, ou para aquelas 

que decidem trocar de uma só vez toda sua base tecnológica. Uma vez que assumimos 

que cada empresa é única, o trabalho necessário para integrar as aplicações existentes na 

empresa à solução de mercado sempre será variável de uma empresa para outra, 

tendendo a ser mais oneroso para aquelas empresas em que a infra-estrutura de TI é 

mais complexa. É comum que estes custos de integração entre os sistemas antigos e o 

novo não sejam corretamente identificados à época da decisão sobre a adoção de uma 

solução padrão de mercado ou não; entretanto quando da implementação estas 

necessidades 'virão à tona' causando atrasos e gastos não previstos inicialmente. Alguns 

dos fatores que prejudicam os projetos de implementação (fatores intervenientes) são 

aqueles que. por exemplo. aceleram em demasia as etapas iniciais de análise. Estes 

fatores estarão sendo discutidos no próximo capítulo. que trata especificamente deste 

tema. 

Um outro aspecto da mesma questão, que também acarreta custos extras para os 

projetos de implementação de novas tecnologias, é a necessidade de alterar os processos 

de negócios da organização de modo a possibilitar uma implementação hannoniosa e 

mais eficaz da solução padrão de mercado. Para se atingir os benef1cios prometidos 

pelos fornecedores é muitas vezes necessário redesenhar os processos de negócios das 

organizações, na maioria das vezes simplificando-os. E, uma vez que os processos de 

negócio são simplificados, a organização passa também por um conseqüente processo 
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de simplificação, que pode se traduzir em redução de pessoal, eliminação de 

depmiamentos, do vvnsizing, entre outros (este processo de adaptação dos processos de 

negócios da empresa, e de sua estrutura organizacional, ficou conhecido entre os anos 

80 e 90 como 'Reengenharia'). Existem também fàtores que int1uenciarão 

negativamente sobre a velocidade com a qual serào realizadas as alterações nos 

processos de negócios na empresa: haverá, por exemplo, resistência interna às 

mudanças que estiverem sendo propostas, e ocorrerá também disputa por poder. Estes 

são apenas mais alguns dos fàtores intervenientes aos processos de implementação de 

novas tecnologias que estarão sendo discutidos nos próximos capítulos. 

De uma forma ou de outra, quer seja adequando a solução padrào de mercado aos 

processos de negócios da empresa, ou adequando os processos de negócios da empresa 

à solução escolhida, serão incorridos custos de adequação. De um lado existiriam custos 

de desenvolvimento e manutenção de interfaces ou de novos módulos de forma a se 

garantir o supolie a todos os processos de negócios, de outro lado existiriam os gastos 

com especialistas ou consultores que auxiliariam na determinação dos novos processos 

de negócio. O importante aqui é deixar claro que estes custos existem e devem fazer 

parte das análises e dos estudos iniciais que levam ao processo de decisão sobre a 

implementação de detenninada tecnologia ou não. Muitas vezes estes custos são de 

difícil quantificação, pois uma análise detalhada exigiria que detenninadas etapas do 

projeto fossem iniciadas, mas é recomendável deixar claro aos Executivos que eles 

existem e podem encarecer o processo de implementação. 
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3.4. PORQUE A IMPLEMENTAÇÃO DE TI POR SI SÓ NÃO 

CONDUZ AO SUCESSO? 

É fato que a implementação de novas tecnologias e novos processos de negócios 

baseados em TI tem conseguido alavancar diferencial competitivo para algumas 

empresas. Muitos realmente conseguiram realizar as tão desejadas reduções de custo, 

aumento de qualidade, aumento de flexibilidade, rapidez, inte!:,Tfação da organização, 

entre tantos outros beneficios citados anteriormente. Mas muitos não conseguiram 

também. O que nos leva ao seguinte questionamento: é a implementação de TI por si só 

que é fator crítico de sucesso dos projetos de implementação de novas tecnologias? 

Porque alguns são tão bem sucedidos e outros encontram tantos obstáculos? O que será 

que os bem sucedidos fizeram além da simples implementação da TI? LAURINDO 

(2002) disse "... nenhuma aplicação de TI, considerada isoladamente. por mais 

sotisticada que seja, pode manter uma vantagem competitiva. Esta só pode ser obtida 

pela capacidade da empresa em explorar a TI de fonna contínua". Ou seja. há realmente 

algo além da simples implementação da TI que gera o diferencial competitivo tão 

procurado pelas empresas. 

E não poderia ser diferente mesmo. Se bastasse escolher entre as soluções mais bem 

sucedidas do mercado, investir num processo de implementação, e obter retorno rápido 

e certo. todas as empresas o fariam. O que no fim acabaria também com qualquer 

diferencial competitivo trazido por qualquer inovação tecnológica. Partindo-se do 

pressuposto que existe uma tendência segundo a qual as empresas estariam deixando de 

desenvolver suas próprias soluções, e estariam utilizando cada vez mais soluções padrão 

de mercado para sup011ar suas atividades, cada vez haveria menos soluções 

proprietárias. e cada vez mais as empresas dentro de um mesmo setor estariam 

utilizando os mesmos 'pacotes'. Esta tendência, em tese, eliminaria eventuais 

diterenciais competitivos; neste cenário a TI estaria disponível para todos. e bastaria 

aplicá-la a uma determinada empresa para alcançar os mesmos resultados das demais. 

Entretanto isto não parece condizer com a realidade, pois ainda assim são encontrados 

casos de processos de implementação bem e mal sucedidos. 

Talvez um dos motivos para a diferença de resultados obtidos por diferentes empresas 

implementando o mesmo 'pacote' de software possa ser associado ao conceito de 

Economia de Experiência, como visto anteriormente: os primeiros a adotar um 
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detenninado novo processo de negócios ou nova tecnologia senam aqueles a obter 

maior vantagem, e à medida que o tempo passa outros seguem a mesma direção, e as 

vantagens em relação aos demais se reduzem. Neste processo o pioneiro está sempre 

'um passo a frente' dos demais - embora todos estejam utilizando a mesma tecnologia o 

pioneiro já tomou a utilização daquela tecnologia parte de seu processo de negócios 

diário, e já a otimizou ao seu contexto empresarial, tomando sua utilização mais 

eficiente que a dos demais. E, provavelmente, quando os demais alcançarem aquele 

nível de utilização eficiente dos recursos tecnológicos implementados, o inovador já 

estará trabalhando na direção de uma nova tecnologia, de fonna a se manter sempre 

com vantagem em relação aos demais. 

Uma outra explicação seria a capacidade da organização de aprender a utilizar os 

recursos disponibilizados de fonna mais rápida ou mais eficaz que as demais, 

integrando-os a seus processos de negócios como reportam ROSS & WEILL (2002): " ... 

os problemas ocorreram em geral porque a diretoria não percebeu que a adoção de 

sistemas de CRM ou ERP era um desafio de negócios, e não só tecnológico. Logo. não 

se responsabilizou pelas mudanças em processos organizacionais e de negócios exigidas 

pelos sistemas". Desta fonna. mesmo organizações que iniciassem ao mesmo tempo 

processos de implementação semelhantes poderiam ter resultados diferentes em tempos 

diferentes, uma vez que algumas são mais flexíveis. e conseguem aprender e se adaptar 

mais rapidamente às mudanças do que as demais. Em muitas organizações fatores já 

mencionados tais quais resistência interna às mudanças atrasariam o processo de 

implementação e impactariam os potenciais ganhos de diferencial competitivo. Ou seja. 

as pessoas que lideram e que participam do processo de implementação, além de 

escolher a Tecnologia certa e mais apropriada ao contexto de negócios daquela empresa 

(o que equivaleria a dizer 'pegar a onda certa'), precisariam também estar preparadas 

para conduzir o processo de implementação de maneira melhor que a concorrência (o 

que equivaleria a 'surbr aquela onda melhor que a concorrência'). Este aspecto humano 

dos projetos de implementação de Tecnologia serviria então também como explicação 

para as diferenças de resultados obtidas por algumas empresas. 

Por finaL mas não por último, mencione-se também que algumas empresas já há algum 

tempo vêm implementando práticas 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 inovação precisam ser 
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administrados, acompanhados e controlados como qualquer outro tipo de investimento 

dentro da organização: o diferencial aos poucos deixa de ser a tecnologia que é 

implementada para suportar o negócio, mas a maneira como esta é implementada. e 

posterionnente gerida. práticas estas de administração de projetos ainda bastante 

particulares a cada empresa. LAURINDO (2002) menciona ainda: " ... cada vez mais as 

empresas usam os mesmos 'pacotes'. contratam os mesmos grandes fornecedores e 

utilizam serviços similares. Conseqüentemente. uma maior competitividade não viria de 

aplicações específicas, mas ela alavancagem ele uma boa gestão dos ativos de TI, mais 

dif1cil de ser copiada". 

Os fatores brevemente mencionados nesta seção não são todos os que explicam as 

diferenças de resultados obtidas entre as diferentes empresas ao implementarem os 

mesmos 'pacotes' de software. Muitas outras diferenças existem. Estas diferenças 

estarão sendo chamadas neste trabalho de fatores críticos de sucesso para a 

implementação de projetos de Tecnologia da Infonnação, e serão discutidos com 

maiores detalhes num próximo capítulo. 
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3.5. TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO VISTA COMO 

COMMODITY 

Confonne mencionado anterionnente, parece que cada vez mais as empresas estão 

implementando soluções padrão de mercado no lugar de seus sistemas proprietários: 

esta tendência palie de uma outra tendência, que é a das empresas focarem nas suas 

atividades principais, e que geram valor para os clientes, e deixarem a cargo de terceiros 

as atividades produtivas ou de suporte que não agregam valor ao negócio. Seguindo esta 

tendência, quando muitas empresas começam a demandar serviços de terceiros, 

começam também a se fonnar, como discutido brevemente em item anterior, empresas 

cuja especialidade é justamente a de prestar tais serviços, no caso deste trabalho os 

serviços de desenvolvimento e manutenção de software, e os serviços de consultoria à 

implementação e gerenciamento de projetos. 

Era de se esperar que, com o passar dos anos, os mesmos movimentos de concentração 

observados nas indústrias se repetissem também no setor de Tecnologia: os pequenos 

prestadores de serviços vão aos poucos solidificando sua presença no mercado, vão 

estabelecendo alianças ou mesmo comprando outras empresas dentro do mesmo setor, e 

após algum tempo o mercado de TI também fica concentrado em alguns poucos grandes 

fornecedores. Empresas como Microsoft, SAP, EDS, UGS, IBM, entre tantas outras, 

começaram pequenas no mercado de desenvolvimento de softvvare, mas aos poucos se 

expandiram, adquiriram competidores menores, e se estabeleceram como líderes em 

algumas de suas áreas de atuação. Devido a este movimento de concentração de 

mercado em um número pequeno de grandes competidores também a quantidade de 

opções dos clientes passa a ser menor, principalmente se estiverem sendo analisadas 

empresas com presença global. 

Ao se analisar o processo ele implementação ele novas tecnologias em empresas 

multinacionais, em geral o que se observa é que estas empresas escolhem parceiros 

comerciais que possam atendê-las em todos os países onde estão presentes. Isto 

acontece porque estas empresas, ao estabelecerem contratos globais com as empresas 

prestadoras de serviço, conseguem negociações melhores, devido principalmente às 

economias de escala conseguidas por estes fornecedores. Outro tàtor a considerar é que 

geralmente os líderes de mercado são aqueles que têm recursos para investir cada vez 

mais no aperfeiçoamento de seus softwares, gerando aplicações mais robustas, e com 
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maIOr leque de funcionalidades. Ou seja, partindo da premIssa que os maIOres 

competidores em um detenninado setor (produtos ou serviços) buscam prestadores de 

serviços que possam atendê-los também internacionalmente (que por sua vez também 

seriam líderes nas suas áreas de atuação), podemos concluir que alguns poucos grandes 

clientes de um mesmo setor compram software e serviços de TI de alguns poucos (e 

também grandes) fornecedores. O que traz de volta a seguinte pergunta: se todos os 

competidores estão utilizando tecnologias similares, como eles conseguirão obter 

diferencial competitivo uns sobre os outros através da utilização destas tecnologias? 

Será que por continuar utilizando seus sistemas proprietários algumas empresas 

conseguem manter algum diferencial competitivo, apesar de incorrerem em maiores 

custos? Neste contexto, qual a importância estratégica da TI? 

MAX HOPPER é um dos primeiros a abordar este aspecto: "Eventualmente - e estamos 

longe deste tempo - os sistemas de informação vão ser pensados mais como a 

eletricidade ou a rede de telefonia do que como uma fonte decisiva de vantagem 

organizacional (HOPPER, 1990)". Também BOOTH & PHILIP (1998) estão entre 

alguns dos Plimeiros 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 negócios similares. Mais importante, a TI não é 

vista como fator único na obtenção de vantagens competitivas". Neste momento começa 

a ser questionado o papel da TI por si só como uma das mais importantes ferramentas 

da atualidade na corrida para geração e manutenção de vantagens competitivas. Neste 

sentido, BOOTH & PHILIP (1998) reportam como resultado de suas pesquisas: " ... 

cinco (entrevistados) ressaltaram à importância da tecnologia na continuidade do seu 

sucesso ... O consenso geral, entretanto, era que a tecnologia está provando ser mais de 

necessidade estratégica, em oposição a ser uma arma competitiva". Ou seja, mostram 

que já existe uma percepção de que a tecnologia por si só está aos poucos deixando de 

ser um diferencial competitivo, mas sim parte necessária das estratégias empresariais 

que são capazes de gerar estas vantagens. 

Em artigo publicado em Maio de 2003 na Harvard Business Rel'iell' o Professor 

NICHOLAS G. CARR atilma: "À medida que o poder e a disponibilidade da tecnologia 

cresceram, sua importância estratégica diminuiu. A maneira como você trata os 

investimentos e o gerenciamento de TI vai ter que mudar dramaticamente". Ou seja, em 

outras palavras, à medida que os recursos de TI foram sendo disseminados e 
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incorporados às tarefas diárias das pessoas e aos processos de negócios das empresas: à 

medida que estes recursos ficaram economicamente acessíveis e disponíveis a todos: e à 

medida que o conhecimento de TI deixou de ser exclusividade de uns poucos e se 

espalhou (principalmente após o estabelecimento de consultorias especializadas na 

implementação de TI, e também com o advento da Internet), a Tecnologia da 

lnfonnação teria se tornado uma commodity. A vantagem competitiva que seria 

alcançada através da simples utilização da TI, nesta visão, não existiria mais. 

simplesmente porque uma empresa só consegue estabelecer vantagem competitiva sobre 

seu competidor se tiver um recurso que o seu competidor não possa adquirir, ou se 

estiver fazendo algo diferente que o seu competidor não tenha como reproduzir. Uma 

vez que os recursos tecnológicos estão disponíveis para todos, e uma vez que existem 

empresas estabelecidas no mercado que oferecem serviços ou prestam consultoria 

pennitindo que as tecnologias sejam utilizadas de fonna eficiente e ótima, estaria se 

aproximando do fim a era na qual as empresas conseguiram gerar diferencial 

competitivo sobre seus concorrentes através da implementação de recursos de TI. Neste 

cenário as funções de TI, principalmente aquelas centrais (como annazenamento, 

processamento, e transmissão de dados), deixariam de ser uma vantagem e se tomariam 

pré-requisitos para a operação das empresas. Ou como diz CARR (2003), " ... elas (as 

funções centrais de IT) estão se tornando custos de estar no negócio que devem ser 

pagos por todos, mas que não geram distinção para ninguém". 

A despeito desta visão, e também como havia sido mencionado por Michael Porter 

anterionnente (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 negócios baseado na utilização destas tecnologias que se encaixasse bem no 

contexto empresarial daquela organização, mas que fosse dit1cil de ser duplicado pelos 

concorrentes. Desta fonna a empresa estaria estabelecendo um posicionamento 

estratégico único, e que seria capaz de produzir diferencial competitivo, como coloca 

Porter (1996 C): "os rivais podem facilmente copiar suas melhorias em qualidade e 

eticiéncia. mas eles não deveriam ser capazes de copiar seu posicionamento 

estratégico". A própria compatibilidade entre as tecnologias aplicadas e os processos de 

negócios sustentados por aquelas tecnologias seria um ponto forte para uma dada 

empresa, e seria capaz de sustentar sua vantagem competitiva. Este conceito da 



115 

impOliância do posicionamento estratégico será abordado com mais detalhe durante a 

discussão dos fatores críticos de sucesso para a implementação de projetos de TI. 

Porter estabelece ainda o conceito de "Fronteira da Produtividade", que "constitui a 

soma de todas as melhores práticas existentes numa determinada época ... o máximo 

valor que uma empresa pode criar a um detenninado custo, usando as melhores 

disponíveis tecnologias, habilidades, técnicas de gerenciamento, e itens comprados" 

(Porter, 1996 C). Este aspecto é discutido novamente no artigo de CARR (2003) ao 

afinnar que "a annadilha na qual os executivos geralmente caem é assumIr que as 

oportunidades de vantagem estarão disponíveis indefinidamente... a janela para 

obtenção de vantagem a partir de infra-estrutura tecnológica está aberta apenas 

brevemente", e mais a frente também, onde aponta que "não é apenas o software que é 

replicável. Porque muitas atividades de negócios e processos se tomaram parte dos 

softwares, estes se tomam replicáveis também" (CARR, 2003). Estes dois pontos de 

vista mostram que existiria um ponto ótimo para a utilização de uma determinada 

tecnologia em conjunto com outros fàtores humanos e organizacionais, e que, à medida 

que a utilização daquela tecnologia é disseminada, mais empresas vão atingindo este 

ponto ótimo. O erro dos executivos seria acreditar que uma vez implementada 

detenninada tecnologia e alcançado um ponto de utilização eficiente (ótima) desta, as 

vantagens trazidas ao negócio se perpetuariam. CARR e PORTER concordam ao propor 

que outros vão continuar a perseguir a "Fronteira da Produtividade" e logo nenhuma 

empresa teria mais vantagem em relação à outra. A diferença é que CARR (2003) vai 

além ao afirmar que aquela tecnologia, por ter sido tão disseminada, e por ter 

movimentado um volume exagerado de investimentos num curto espaço de tempo, 

passa do status de vantagem para o de pré-requisito. 

CARR compara ainda a popularização da TI com a popularização de recursos tais quais 

as terrovias ou a energia elétrica: "TI está sujeita a rápidas deflações de preço ... as 

capacidades da TI rapidamente se tomam disponiveis para todos ... " (CARR, 2003). No 

início as terrovias e a energia elétrica eram também disponíveis somente para alguns 

poucos que obtiveram vantagens competitivas em relação aos demais por estarem 

utilizando-os. mas ao longo do tempo passaram a estar disponíveis para todas as 

empresas e pessoas e se tomarem commodities. Também nos casos das ferrovias e da 

energia elétrica poucas empresas possuíam de início tanto o conhecimento como os 

recursos necessários para implementar e utilizá-las - as grandes empresas tinham suas 
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próprias ferrovias, e suas próprias usinas para geração de energia elétrica. Aos poucos 

estas atividades foram sendo 'terceirizadas' pelas empresas tal qual discutido em 

relação a TI, e se formaram empresas (ferroviárias e de energia) cujo foco era prover 

tais facilidades para as demais. Para que se tenha idéia do crescimento da utilização da 

TI, e de sua popularização ao longo dos últimos anos, observe-se a figura a seguir: 

Hobbes' Internet Timeline Copyright ©2003 Robert H Zakon 
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Figura 15 - Hobbe's Internet Timeline. 

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

A figura acima traz a evolução da quantidade de domínios disponíveis na Internet desde 

seu aparecimento há pouco mais de dez anos e até os dias de hoje, o que demonstra a 

popularização da utilização da TI. Esta figura reforça o argumento de CARR (2003), 

segundo o qual a TI sofreu rápido processo de desenvolvimento e de disseminação. A 

TI seria realmente capaz de produzir vantagens competitivas, mas, como acontece com 

qualquer outro recurso ou inovação nos processos de negócios, as oportunidades de se 

obter vantagem através da sua utilização são muito maiores para aqueles visionários que 

as percebem e as implementam antes dos demais. 

Esta discussão faz só alimentar o argumento de que há sim condições críticas para 

obtenção de vantagens competitivas através da implementação de novas tecnologias. 

Uma outra condição critica que poderia ser destacada aqui é o estabelecimento de um 

ambiente organizacional onde sejam motivadas a criatividade e a inovação (" ... outras 

empresas conseguiram importantes vantagens através da implementação inovativa de 



117 

TI" - CARR, 2003). A análise detalhada de mais esta condição crítica de sucesso será 

também objeto de discussào posterior, no capítulo que trata das condições críticas de 

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

ESTRATÉGIA 

Este capítulo foi dedicado a uma análise de alto nível da implementação de soluções 

padrão de TI nas empresas. Foram mencionados e brevemente discutidos aspectos como 

os beneficios potenciais dos projetos de TI e seus respectivos custos, analisando-se não 

somente os custos de intl°a-estrutura de TI, mas principalmente os custos dos recursos 

humanos e custos organizacionais que deveriam ser considerados como parte dos 

projetos. Ao longo desta primeira análise procurou-se demonstrar que os projetos de TI 

estão cada vez menos sujeitos aos aspectos técnicos da tecnologia em si, e passaram a 

depender cada vez mais de tàtores humanos, culturais e organizacionais, fatores estes 

que poderiam determinar o sucesso ou não destes projetos. Estes fatores, tanto os 

negativos quanto os positivos estarão sendo analisados com maior detalhe nos capítulos 

seguintes. 

Ao longo do capítulo discutiu-se também a idéia de que as ferramentas de TI estão, em 

sua grande parte, disponíveis para todas as empresas. No mercado de TI encontram-se 

fornecedores de hardrmre, software e serviços de TI em abundância. também eles 

disputando entre si pmiicipação de mercado. Este aumento do número de fornecedores 

de TI produziu aumento de oferta. e logo redução de preços, com conseqüente 

popularização dos recursos básicos de TI. E. uma vez que. dentro de determinado setor 

da Economia. todos os competidores têm acesso a praticamente as mesmas ferramentas. 

passa a ser mais impOliante gerir de maneira eficiente" os projetos. de modo que os 

potenciais benefIcios possam ser atingidos de maneira mais rápida e produzam 

resultados mais robustos em comparação à concorrência. 

À medida que passou a ser importante uma gestão mais eficiente dos processos de 

desenvolvimento ou de implementação destas novas soluções. foram sendo 

estabelecidas metodologias e práticas de condução de projetos que minimizariam grande 

parte das dificuldades observadas no passado. Entretanto, é de se esperar também que, 

ao longo dos próximos (poucos) anos, também estas metodologias e práticas de 

condução de projetos deixem de ser um diferencial para algumas empresas e se tornem 

pré-requisitos dos processos de desenvolvimento e implementação 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 não forem 
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mais capazes por si só de gerar algum diferencial competitivo, e se também os projetos 

estiverem todos sendo conduzidos de maneira eticiente por fornecedores e profissionais 

de TI altamente qualificados (certificados pelo mercado), de onde então viriam os 

diferenciais competitivos prometidos pelos projetos? 

Neste contexto é importante verificar que as ferramentas de TI existentes no mercado 

deveriam ser implementadas como um meio da empresa servir melhor seus clientes, não 

como um fim por si só. As ferramentas de TI não deveriam detelminar a maneira como 

a empresa gera seus produtos e serviços, mas sim deveriam ser utilizadas para suportar a 

geração de produtos e serviços capazes de encantar os clientes. TI não é, em grande 

parte dos casos, o que os clientes estão demandando; eles estão demandando produtos e 

serviços com preços menores, com maior qualidade, em maior diversidade, e 

disponíveis tanto em relação ao tempo de entrega como em relação ao local de entrega. 

Ou seja, além dos fatores técnicos e de gestão 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 adoção de uma 

inovação tecnológica será percebida como geradora de diferencial competitivo. 

Estas questões trazem mais uma vez à tona a questão da necessidade de alinhamento 

entre as estratégias corporativas e as iniciativas da área de Tecnologia da Informação. 

Como as iniciativas de TI deixaram aos poucos a esfera técnica e passaram a fazer parte 

das decisões estratégicas dos mais altos executivos da empresa, é fundamental que elas 

se integrem de maneira consistente com estas estratégias empresariais. A transição é de 

um molde de utilização eficiente da TI para um molde de utilização eficaz da TI. 

Segundo LAURINDO (2002) "a eficácia no uso da TI consiste em implantar ou 

desenvolver sistemas que melhor se adaptem às necessidades dos usuários, da área de 

negócios da empresa, que sejam consistentes com a estratégia global da corporação, que 

melhor contribuam para aperfeiçoar as atividades e as funções ... ". Esta nova concepção 

do posicionamento da TI dentro de um contexto empresarial competitivo eleva sua 

importância estratégica dentro da empresa, e aumenta a responsabilidade dos gestores 

de TI pelo sucesso ou nào da empresa na 'corrida empresarial'. A questão de 

necessidade de alinhamento entre as estratégias de negócios e as iniciativas de TI será 

abordada com mais detalhe à frente, quanto forem discutidos fatores críticos para o 

sucesso dos processos de implementação de TI. 
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Note-se também que a transição que tem sido observada no mercado de TI, onde 

projetos focados em aspectos técnicos (hardware, sofh-vare, treinamento, etc.) passam a 

dar lugar àqueles tocados em aspectos mais organizacionais e estratégicos, ocorreu de 

forma simultânea com similar transição em todo o ambiente empresarial. Da mesma 

forma que os projetos de TI tiraram toco da simples automação (redução de custo e 

aumento de qualidade pela repetibilidade dos processos) e passaram a procurar a criação 

de soluções inovadoras, também no ambiente empresarial a estratégia passou de um 

toco anterionnente voltado para o alcance de eficiência operacional (redução 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 inovação. As estratégias novas. 

entretanto, não substituem as antigas, mas as complementam - a busca por eficiência 

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 dinâmicas e criativas, que são necessárias para a sobrevivência neste 

bravo nm'o mundo". A própt;a evolução dos conceitos teóricos discutidos pelos 

principais 'gurus' da área de Estratégia atesta esta transição: partindo de estratégias 

baseadas no aumento de eticiência 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 são 

os aspectos ligados à criatividade, à inovação, e que capacitem a empresa a revolucionar 

a maneira de se fazer negócios. 
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4. FATORES INTERVENIENTES NO PROCESSO DE DECISÃO E 

NA IMPLEMENTAÇÃO DE TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

Capítulo 4-- Fatores Intervenientes 
na Implementação de TI 

- Modismo Empresarial 
- Resistência Interna às Mudanças 
- Aspectos Culturais 
- A Disputa por Poder 

Como discutido ao longo dos capítulos anteriores, a Tecnologia da Informação tomou­

se ao longo das últimas décadas um dos principais fatores de obtenção de vantagem 

competitiva para as empresas, quer sejam elas empresas industriais, ou empresas das 

áreas de serviços. Empresas líderes em seus segmentos têm, dia após dia, adotado novos 

processos de negócios baseados em sistemas de Tecnologia da Informação como meio 

de reduzir custos, aumentar sua qualidade, economizar tempo, ganhar flexibilidade, e 

numa última instância inovar em sua área de atuação: ao longo dos últimos anos tem-se 

observado um movimento crescente em direção à implementação de soluções de 

Tecnologia da Infonnação como fonna de obtenção de vantagem competitiva. 

Em especial. principalmente a partir dos anos 90, o mercado tem dedicado grande 

atenção às soluções de mercado ditas como prontas, ou sofh-vares de prateleira como 

referência à sigla americana COTS (Commercial 0./1' The Shelf): neste mercado não são 

mais poucas as opções de soluções baseadas em Tecnologia da Informação que 

prometem resolver grande parte das diticuldades empresariais. Neste cenário, os 

principais administradores e executivos das empresas têm se deparado no dia a dia com 

siglas como ERP, SeM, BI, PLM, DSS, só para citar algumas. Dia após dia os 

executivos vêm sendo bombardeados com infonnações sobre as principais aplicações 

disponíveis, e principalmente, tem sido apresentados aos seus beneficios e vantagens 

competitivas, capazes de tirar a empresa da 'vala comum' e impulsioná-la para um novo 

mundo de prosperidade e lucratividade. Além da mídia. também a concorrência, cada 

dia mais. tem forçado as empresas e seus administradores a olhar para o que está sendo 

desenvolvido e implantado pelos outros players dentro daquele setor de modo a não 

'serem passados para trás'. Ao observarem os casos de sucesso existentes, os-executivos 



122 

de uma maneira geral têm constatado que as iniciativas baseadas em novas tecnologias 

seriam realmente capazes de gerar vantagens competitivas para suas empresas, e 

passaram a dedicar maior atenção a estas iniciativas. acompanhando cada vez mais de 

perto seu progresso. 

Este contexto traz junto consIgo condições prejudiciais ao processo de tomada de 

decisão e ao processo de implementação das novas tecnologias. Como colocado por 

CALDAS (2000), algumas destas condições são "o alto nível de conteúdo emocional 

durante a decisão de adoção, e um certo grau de euforia durante a implementação". 

Ainda segundo CALDAS (2000), "a escassez de racionalidade no processo de decisão 

pode estar relacionada à pressão por adoção, ou ainda à falta de conhecimento para 

realizar uma análise detalhada". A tomada de decisão é muitas vezes realizada às 

pressas, pois a implementação de inovação tecnológica pode se caracterizar como uma 

forma de obtenção de vantagem competitiva para a empresa - como diz o conhecido 

ditado popular, 'Tempo é Dinheiro'. 

Á vidos pela obtenção rápida dos resultados alardeados pela mídia, muitos empresários 

tomam, desta maneira, e ás vezes precipitadamente, suas decisões na direção de 

implementação destas soluções, iniciando desorganizadamente seus processos de 

implementação. O resultado quase sempre é que, umas vezes mais cedo, outras mais 

tarde, começam a despontar as dificuldades resultantes dos processos decisórios 

alavancados pela 'onda da vez'. Algumas destas diticuldades podem ser citadas aqui 

como exemplos: 

• O processo de implementação não é tão rápido quanto se imaginava, e é necessária 

uma completa reorganização dos processos de negócios da empresa; 

• Será necessária uma grande reestlUturação da organização de modo a acompanhar as 

alterações nos processos de negócios que serão implementadas. Entretanto, existem 

executivos dentro da empresa que não admitem perder poder dentro da organização; 

• Existem muitos funcionários resistentes às mudanças que estão sendo propostas. 

Eles nào conseguem enxergar um modo diferente de realizar suas tarefas, e ao 

mesmo tempo não se pode dispensá-los porque acumularam muita experiência na 

empresa ao longo de vários anos de trabalho. 

Como reportado pelo Standish Group, "As oportunidades de falhas nos projetos são 

várias ... Os desenvolvimentos ocorrem numa frágil matriz de aplicações, usuários, 
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demandas dos clientes, leis, políticas internas. orçamentos e dependências 

organizacionais que mudam constantemente". Os projetos são desenvolvidos em 

cenários empresariais cada vez mais complexos e competitivos, e torna-se cada \'ez 

mais ditlcil controlar todos os aspectos que detenninariam seu sucesso ou não; além 

disto, geralmente pouca atenção é dedicada a fatores menos técnicos existentes nestes 

processos. como os tàtores organizacionais e culturais presentes no ambiente. O 

resultado é um alto indice de fracasso destes projetos, com resultados muito aquém 

daqueles esperados. 

Muitos têm tentado estabelecer metodologias e 'receitas de sucesso' que garantiriam o 

sucesso dos projetos, ou pelo menos minimizariam seus riscos, como mencionado no 

capítulo anterior. Estas tonnulas vão desde a contratação de profissionais especializados 

no Gerenciamento de projetos (por exemplo, os profissionais certificados pelo PMI), à 

utilização 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 têm 

conseguido escapar de algumas annadilhas presentes na grande parte dos projetos de 

implementação de novas Tecnologias de Infonnação. 

Neste capítulo estarão sendo identiticados e discutidos alguns dos principais fatores que 

interferem negativamente nos processos de tomada de decisão e de implementação de 

Tecnologias de Infonnação e que tàzem com que estes não levem aos melhores 

resultados, o que acaba por gerar frustração no meio empresarial. Alguns exemplos 

destes tàtores intervenientes são o Modismo Empresarial, a Pressão por Resultados 

Rápidos, as Diferenças Culturais entre as empresas, entre outros. Estes fatores intervêm 

nos processos de tomada de decisão e de implementação das soluções baseadas em 

Tecnologia da Intonnação e acabam por gerar frustração no meio empresarial. A análise 

destes tàtores pennitirá ao leitor compreender algumas das annadilhas que existem no 

mercado e que atrapalham o processo de evolução empresarial, e pennitirá também 

evitar algumas das principais annadilhas existentes. No próximo capítulo seguinte 

. estarão sendo analisados também os tàtores criticos de sucesso para os projetos de 

implementação de novas tecnologias. 

Ao tinal do capítulo espera-se que o leitor tenha uma lista dos principais tàtores que 

tàzem com que os processos de tomada de decisão e de implementação de Tecnologias 

de Intonnação não levem aos melhores resultados, servindo-lhe de fonte de referência 
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para evitar alguns dos principais íàtores de íracasso conhecidos pelo mercado. Espera-se 

também que o leitor tenha um melhor entendimento sobre a complexidade dos projetos 

baseados em TI e sua abrangência, e perceba como determinados fatores, 

principalmente os de natureza não técnica, interferem na condução e nos resultados dos 

projetos de TI e geram frustração no meio empresarial. 
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4.1. O MODISMO EMPRESARIAL 

No contexto competitivo discutido anterionnente, as revistas de negócios, feiras, 

conferências empresariais. consultorias, Escolas e Faculdades, e todo o tipo de 

comunicação acadêmica ou empresarial têm trazido ao cenário empresarial notícias das 

novas tecnologias existentes ou em tàse de desenvolvimento, seus benefícios reais ou 

potenciais. casos de sucesso, e têm produzido um desejo cada vez mais forte por parte 

dos executivos pela implementação destas soluções como tonna de alavancar alguma 

vantagem competitiva sobre a concorrência. Esta corrida por soluções baseadas em 

Tecnologia da Infonnação como fonna de obtenção de vantagem competitiva tem se 

transfonnado em uma das mais novas ondas de Modismo Empresarial, em sucessão a 

ondas anteriores tais quais TQM, Reengenharia de Processos, Terceirização, entre outras 

tantas. 

Segundo MICHAEL PORTER, "O maIOr desafio à elaboração de uma estratégia 

geralmente vem de dentro da própria organização. Uma estratégia sólida pode se 

mostrar incorreta se forem mal avaliados os competidores, por falhas da própria 

organização, e especialmente pelo desejo de crescer" (PORTER, 1996 C). O ponto aqui 

é discutir iniciativas que buscam '0 crescimento pela simples imitação da concorrência: 

"Nervosos pelas previsões de hiper competição os gerentes aumentam cada vez mais a 

imitação de tudo o que seus concorrentes fazem... A perseguição à eficiência 

operacional é sedutora porque é algo concreto e fácil de traduzir em ações" (PORTER, 

1996 C). Isto acontece porque as empresas estão inseridas num contexto empresarial 

cada vez mais competitivo. aonde "os gerentes vem sendo pressionados a entregar 

melhorias de perfónnance tangíveis e mensuráveis".Nestas condições estas iniciativas 

acabam se transtonnando em verdadeiras annadilhas para as organizações como 

complementa PORTER: "Entre outras intluências. o desejo isolado por crescimento tem 

provavelmente um dos mais perversos efeitos na estratégia" (PORTER, 1996 C). 

Em aIiigo publicado em Dezembro de 2003 na revista Exame, LARRY ELLISON 

atim1a: "Se você trabalha no Vale do Silício ... não tem como não notar a semelhança 

entre a indústria tecnológica e o mundo das roupas femininas. Ambos são guiados pela 

moda. As idéias do momento são as que importam: o resto é o resto". E é neste contexto 

que os projetos de Tecnologia da Infonnação estão inseridos. Cabe aos líderes de 

projetos, Gerentes e Executivos das empresas o difícil papel de analisar e identificar o 
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que existe realmente de bom no 'Modismo Tecnológico' daquele momento, entender 

sua aplicabilidade à empresa considerando sempre o ambiente onde ela está inserida, e 

tomar uma decisão baseada em argumentos sólidos quanto à adoção ou não daquela 

nova tecnologia. Ainda segundo ELLISON (2003), " ... na maioria dos casos, o 'auê' 

não se torna realidade. Nada é mais importante que distinguir uma moda passageira das 

tecnologias de ruptura. que efetivamente irão virar o jogo". Neste sentido, é muito 

importante identificar o alinhamento entre o 'Modismo Tecnológico' do momento e a 

estratégia de negócios da empresa, evitando que esforços sejam realizados e não estejam 

consistentes com os objetivos da empresa. 

Evidente que muitas das empresas que 'pegam carona' nos 'Modismos Tecnológicos' 

do momento conseguem realmente alcançar boa parte dos resultados prometidos no 

início, mas muitas não. Pelo contrário, o que temos observado é que algumas empresas 

têm investido verdadeiras fortunas na implementação do 'Modismo Tecnológico' do 

momento e têm obtido resultados fracos que quase as levam a fechar suas portas. Em 

muitos casos isto acontece porque-muitas organizações entendem estas implementações 

como projetos de competência exclusiva da área de Tecnologia da Informação, que 

demandariam apenas a instalação de novos equipamentos, novas aplicações, e preparo 

dos usuários através da aplicação de treinamento adequado. o que não é mais verdade. 

LAURINDO (2001) ainda afinna que "hoje o caminho para o sucesso não está mais 

relacionado somente com o hardware e o sofivmre utilizados, ou ainda com 

metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento da TI com a estratégia e as 

características da empresa e de sua estrutura organizacional". E completa num trabalho 

seguinte: "não basta se restringir aos aspectos técnicos de informática. nem tampouco a 

aspectos unicamente de funcionalidade da aplicação. É preciso avaliar os eventuais 

resultados na operação e na estratégia do negócio" (LAURINDO, 2002). 

A intenção deste capítulo é a de discutir alguns dos fatores que possibilitam o 

estabelecimento dos 'Modismos Empresariais', em particular aqueles que aqui estamos 

chamando de 'Modismos Tecnológicos'. Alguns destes fatores, que serão discutidos 

com maior detalhe adiante são: 

, O Efeito da Propaganda e das Consultorias; 

, A Pressão por Resultados Rápidos; 

, A Fantasia do Sucesso e o Viés Otimista; 

,. A Crença de que a Imitação da Concorrência leva aos Mesmos Resultados. 
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o objetivo aqui não é o de estabelecer uma lista definitiva, que contemple a discussão 

de todas as armadilhas a que as organizações estão sujeitas. A intenção é a de alertar 

para que, em muitos casos, os Executivos e os Gestores de TI têm iniciado projetos de 

larga escala sem a devida análise do contexto em que a empresa está inserida. Em 

muitos dos casos a implementação de projetos baseados em novas tecnologias impacta 

inclusive as bases estruturais da empresa, pois requer alteração nos seus principais 

processos de negócios e exige que a empresa repense boa parte de sua estratégia de 

negócios. 

Ou seja, o objetivo aqui é o de demonstrar que cada vez mais os projetos de TI estão 

saindo da esfera técnica e se confundindo com as decisões estratégicas dos principais 

executivos da organização. Ou ainda como nos diz LAURINDO (1995): "a tecnologia 

vem trazendo novas possibilidades de viabilização de aplicações com grande impacto 

estratégico, a tal ponto que a opção por uma tecnologia pode permitir que se mude toda 

a estratégia de negócio da empresa". Desta maneira, o objetivo deste capítulo é o de 

discutir que os 'Modismos Tecnológicos' impactam demais as empresas para serem 

relegados à competência exclusiva das áreas responsáveis pelas atividades de suporte a 

projetos de Tecnologia da Infonnação, e lembrar que os processos decisórios e os 

processos de implementação precisam cada vez mais do apoio e do envolvimento dos 

altos Executivos e das principais áreas afetadas dentro do processo. Como complementa 

LAURINDO (2001), ao elencar alguns dos pontos que merecem destaque quando da 

análise da relação entre a TI e a estratégia da empresa: "merece destaque a necessidade 

de relacionamento intenso e próximo entre Executivos de TI e do Negócio ... ". 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 operação e a estratégia da 

empresa" (LAURINDO, 2002). 
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4.1.1. O EFEITO DA PROPAGANDA E DAS CONSULTORIAS 

Como discutido anterionnente, as revistas de negócios, feiras, conferências 

empresariais, consultorias. Escolas e Faculdades, e todo o tipo de comunicação 

acadêmica ou empresarial tem trazido ao cenário empresarial cada vez mais notícias 

enfatizando as novas tecnologias existentes e seus benetlcios. 

Esta sobrecarga de iníonnações, em sua grande parte positivas, sobre o tema às vezes 

acaba escondendo ou minimizando o fato de que o mundo empresarial é cercado de 

trade-of/s, ou seja, que em cada decisão que tomamos há os aspectos positivos, mas há 

também os aspectos negativos. Some-se a estes íàtores as consultorias que estão cada 

vez mais presentes dentro das principais empresas, propondo novas maneiras para 

resolução das dificuldades das empresas, ajudando-as a redesenhar seus modelos de 

negócios. ou participando de seu planejamento estratégico. Estas consultorias também 

acabam trazendo consigo muito das novidades do que acontece no meio empresarial, o 

que não deixa de lhes ser interessante também, pela oportunidade de geração de novos 

negócios. Este bombardeio de iníonnações acaba por influenciar os processos de 

tomada de decisão dos executivos em favor da implementação de soluções baseadas em 

Tecnologia da Infornlação. PORTER, em atiigo de 1996, também discute esta questão: 

"As publicações de negócios e os consultores inundam o mercado com informações do 

que as outras empresas estão íàzendo, reforçando ainda mais a mentalidade de best 

practices ... muitos gerentes simplesmente não entendem a necessidade de ter uma 

estratégia" (PORTER, 1996 C). 

Como já foi colocado por CORRÊA (1998), "este matS novo representante da 

abordagem de best practice tomou-se quase uma obsessão para empresários de 

empresas grandes e, mais recentemente, também de empresas médias". Esta obsessão 

pelas melhores práticas de negócio, e a pressa em alcançar os benetlcios alardeados pelo 

mercado e prometidos através dos casos de sucesso têm produzido cada vez mais casos 

de fracasso. insatistàção, decepção e frustração no empresariado. Pressionados por este 

cenário onde a competição é cada vez mais acirrada, as margens de lucro (quando 

existem) são cada vez menores, e os prazos para demonstração de resultados são cada 

vez mais apertados. muitos empresários 'apostam suas últimas fichas' nestas soluções 

de mercado. Os fornecedores destas soluções, os prestadores de serviço, e a mídia 
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empresarial não raramente exageram nos benefIcios que podem ser alcançados através 

da implementação destas soluções. 

Os beneficios que são nonnalmente explorados pelo mercado são muitos, variam de 

pacote para pacote confonne a área de implementação, mas geralmente estão entre as 

categorias mencionadas a seguir: 

• Redução dos custos (de operação, de manutenção e da quantidade de sistemas); 

• Automatização de processos repetitivos e que não geram valor para a empresa; 

• Integração entre as diferentes áreas de negócios da empresa; 

• Maior confiabilidade na infonnação pela eliminação de entradas de dados repetidas; 

• Infomlação em tempo real (real time), agilizando o processo de tomada de decisões; 

• Integração com a cadeia de fornecedores e clientes; 

• Redução de estoques; 

• Otimização dos processos de negócios; 

• Maior e melhor contato com o cliente, ef ou atendimento personalizado; 

• Aumento de flexibilidade; 

• Foco no negócio, ao invés de foco no desenvolvimento de soluções proprietárias de 

Tecnologia da Infonnação, que atendem somente as necessidades de uma empresa; 

• Imagem de empresa inovadora, e à frente do seu tempo, capaz de entender e 

implementar as tecnologias mais avançadas, oferecendo vantagens para seus 

parceiros, clientes e aumentando o retomo para seus acionistas; 

• entre outros. 

Como se vê são muitos os potenciais benefIcios. e muitos outros mais poderiam ser 

citados para aumentar esta lista. E como proposto anterionnente. não são poucos os 

executivos nos dias de hoje que estão preocupados em reduzir seus custos, aumentar a 

qualidade de seus produtos ou serviços, reduzir seus prazos, e ter maior flexibilidade. 

Pressionadas por todos os lados, as empresas estabelecidas em algumas das áreas mais 

competitivas se tornam os clientes naturais para os fornecedores de soluções de 

Tecnologia da Infonnação de prateleira (COTS) - neste cenário é evidente que nenhum 

de nós poderia deixar de 'dar uma boa olhada' nestas soluções e nas suas promessas, 

pegando carona no 'Modismo Tecnológico' do momento. 
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Entretanto, não se pode esquecer que os projetos de implementação de Tecnologia da 

lnfonnação devem servir aos propósitos da empresa. Antes de ser tomada qualquer 

decisão, e de ser iniciado um processo de implementação deve-se garantir que os 

objetivos estratégicos da empresa estão sendo levados em consideração. Como nos diz 

LAURINDO (1995), nào se pode "esquecer dos objetivos estratégicos e das 

patiicularidades da cultura da empresa ... criando alternativas para que a corporação e as 

suas diferentes divisões se valham da infOlmática como instrumento eficaz para criação 

de vantagens competitivas". 
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4.1.2. A PRESSÃO POR RESULTADOS E A FANTASIA DO 

SUCESSO FÁCIL 

Analisando mais de perto as propostas destes fornecedores de soluções, um pnmeIro 

susto vem com as cifras que geralmente as acompanham: de centenas de milhares a 

milhões de dólares. Mais os custos de prestadores de serviços e consultorias 

especializadas no processo de implementação destas soluções. Mais a atualização de 

grande parte da sua de infra-estrutura tecnológica, desde a capacidade de sua rede visto 

que mais dados vão trafegar entre as áreas da empresa, até a atualização de seus 

microcomputadores, uma vez que as novas soluções demandam maior capacidade de 

processamento e memória. Somando-se todos os custos que podem ser previstos chega­

se uma pequena fortuna, mesmo se considerarmos que as soluções mais populares têm 

ano a ano sofrido seguidas reduções de preços. Como colocado por CALDAS (2000), 

"o investimento seria monumental, e a implementação não seria nenhum jardim de 

rosas. Mas, no fim do dia, toda a organização estaria completamente integrada em um 

único sistema". Ou seja, à primeira vista estes altos custos estariam valendo cada 

centavo já que os benefícios são tantos e viriam tão rápido: quanto não valeria uma 

melhor informação, disponível de maneira instantânea para toda a organização? 

Dentro do contexto empresarial competitivo atual, onde as organizações sofrem 

pressões externas para se tornarem mais competitivas, conforme conceituado 

anteriormente, a oportunidade de se diferenciar dos demais através da adoção de novas 

tecnologias parece tentadora e funciona como válvula de escapa frente a todas as 

pressões sotlidas pela empresa, tanto as pressões externas definidas por PORTER (vide 

item 2.1.2.1), quanto as pressões internas por melhores resultados e maior lucratividade. 

PRAHALAH & KRISHNAN também percebem a existência e a torça destas pressões 

internas: " ... os gerentes de marketing e de operações demandam do departamento de TI 

o rápido desenvolvimento e implementação de novas aplicações. A área de TI está sob 

constante pressão para produzir sistemas rapidamente e para trabalhar nos domínios 

novos e nos emergentes". (PRAHALAH & KRISHNAN. 1999). Uma vez pressionada 

pelas áreas de negócios a área de TI se vê forçada a trabalhar com prazos irreais e com 

recursos insuficientes. Segundo PRAHALAH & KRISHNAN (1999), os cronogramas 

apertados definidos para as atividades de desenvolvimento e implementação destes 

aplicativos são uma das principais causas da sua baixa qualidade. 
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Apesar de toda a pressão para implementação das novas tecnologias, como ferramentas 

competitivas, em algum momento os investimentos nestas iniciativas se resume a uma 

questão de análise entre o investimento necessário e o retomo esperado, equação 

presente no dia-a-dia dos principais executivos da atualidade, como reportam GROVER 

et ai (1997): " ... as expectativas pela TI em muitos casos são extremamente altas, 

enquanto os poucos e preciosos investimentos marginais necessários demandam 

justificativas de negócio detalhadas ... o alinhamento entre o investimento em TI e as 

estratégias de negócios é essencial". Ainda que muitas iniciativas passem pelas análises 

realizadas pelas áreas financeiras, ainda em muitas situações as iniciativas falham por 

não considerar alguns custos internos, como os provocados pelas mudanças 

organizacionais, ou os produzidos por fatores culturais, entre outros. 
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4.1.2.1. O MOMENTO CERTO 

Entretanto, como menciona A VILA (1995), "A Estratégia correta necessita do momento 

correto": tomar uma decisão de implementação acertada num momento errado pode ser 

muitas vezes pior do que não fàzer nada. E, muitas vezes, os Executivos, pressionados 

pela necessidade de obtenção cada vez mais rápida de resultados, e objetivando suportar 

estratégias de crescimento acelerado, tomam decisões de implementação no momento 

i nCOlTeto , o que acaba impactando os resultados finais dos projetos em termos de 

redução dos benetlcios reais quando da implementação. 

Tomar a decisão de investimento correta no momento incorreto pode significar 'perder 

o bonde' quando a decisão é tardia. Seus competidores conseguiram alavancar ganhos 

fenomenais por serem pioneiros na adoção de uma determinada tecnologia, mas se sua 

empresa demorou muito para decidir adotá-Ia os rendimentos poderão ser bem menores. 

No caso de decisões tardias o mercado já estará acostumado aos benefícios da nova 

tecnologia disponibilizada por seus competidores, e o fato de investir na sua adoção não 

será mais um diferencial competitivo, mas sim uma questão de se manter no mercado. 

Os inovadores conquistam fatias do mercado por demonstrar diferenciação na oferta de 

produtos e serviços antes de seus concorrentes; e quando os concorrentes decidem 

adotar aquelas novas tecnologias os inovadores já estão acumulando experiência e 

otimizando aqueles mesmos processos, reduzindo custos, aumento qualidade, e gerando 

um próximo nível de diferencial. 

Com respeito aos inovadores, em contrapartida, é necessário que se entenda que alguns 

investimentos. principalmente na área de tecnologia, geram retomo em longo prazo, 

embora os investidores usualmente demandem retornos rápidos, em curto prazo. Como 

nos reporta Davis. analisando principalmente o cenário Norte Americano, "Uma ação é 

mantida em média por menos de um ano pelos investidores... Mas os investimentos 

realizados c os resultados das decisões ... ocorrem em períodos muito maiores. É preciso 

haver um alinhamento ... não só dos objetivos ... mas com relação ao tempo também". 
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4.1.2.2. A PREMISSA DO CONSENSO 

A pressa para obtenção de resultados rápidos faz também com que urna análise muito 

superficial seja realizada. Cria-se urna atmosfera de aparente consenso quanto à decisão 

que vai ser tomada, inclusive dando-se menor valor às idéias daqueles que tem ponto de 

vista diferente. As opiniões das diferentes áreas envolvidas muitas vezes não são 

ouvidas e analisadas com a cautela que seria necessária, e muitas vezes aqueles com 

ponto de vista diferenciado são afàstados do processo decisório por serem vistos corno 

negativistas. Corno menciona CROSS (200 I) "ao consultar outros similares, as pessoas 

ouvem seus próprios pontos de vista e concluem que quase todas as pessoas 

compartilham aquela mesma visão". Ao invés de se investir algum tempo na etapa 

inicial do projeto na coleta e análise destes pontos de vista, que poderíamos até chamar 

de levantamento inicial dos riscos do projeto, torna-se uma decisão rápida e com pouco 

critério que depois é de dificil implementação, pois sequer conta com o apoio de toda a 

comunidade envolvida, principalmente dos usuários finais. Conforme levantamento 

realizado por CALDAS (2000), em artigo que também trata de projetos na área de 

Tecnologia da Infonnação não bem sucedidos, "30% dos respondentes afirmou que o 

envolvimento dos usuários foi baixo ou insuficiente". 

Ainda segundo pesquisa publicada pelo Standish Group são dez os principais fatores 

que íàriam um projeto bem sucedido. Ainda que nem todo projeto precise apresentar 

todos os dez, quanto mais tàtores, maior seria o nível de confiabilidade do projeto. Vide 

tabela a seguir adaptada de artigo do Standish Group: 
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Dez Fatores de Sucesso 

1) Envolvimento dos Usuários 

2) Suporte dos Executivos 

3) Objetivos de Negócios Claros 

4) Gerente de Projeto Experiente 

5) Pequenos Milestones 

6) Requisitos Básicos Sólidos 

7) Equipe Competente 

8) Planejamento Apropriado 

9) OWllcrship 

10) Outros 

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

(Adaptado de: The Standish Group lnternational, 1999). 
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Pontuação 

20 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

10 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

Dentre os fatores identificados pelo Standish Group chama atenção a importância 

atribuída ao Envolvimento dos Usuários, fator por si só responsabilizado por 20% do 

sucesso dos projetos. Desta forma, não causam surpresa nem estranheza os fatos de que 

decisões tomadas sem que se tenha ouvido a opinião dos diferentes !:,TfUpoS da empresa, 

e processos de implantação em que todos os envolvidos não possam expressar suas 

idéias, não levem aos melhores resultados. Segundo LAURINDO (1995) "a 

participação do usuário, visando a um desenvolvimento eficiente e eficaz de sistemas de 

infonnação, não é feita apenas pela distribuição de microcomputadores, tenninais e 

outros equipamentos e do extensivo treinamento em cursos de so(nmre". 

Definitivamente, quando os Executivos ou líderes de projeto acreditam que não 

precisam mais ouvir outras opiniões. quando acreditam desde cedo que há consenso em 

relação às propostas de implementação que estão sendo discutidas, e quando acham que 

os argumentos contrários sào fracos e irrelevantes diante dos 'fortes' argumentos a favor 

da iniciativa, então há maiores chances de tennos dificuldades durante ou após o 

periodo de implantação da nova tecnologia e dos novos processos de negócios. 

Segundo CROSS (2001) um bom exercício a ser realizado pelos líderes de projetos para 

evitar os perigos do aparente consenso quanto às idéias que estão sendo apresentadas, é 

adotar a posição de seu adversário e assumir que esta posição é legítima: "gerar uma 
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lista de argumentos que supOliem o ponto de vista de seu adversário pode ajudar as 

pessoas a reconhecer o viés de suas premissas e os méritos da posição dos outros". Esta 

análise ajuda a identificar potenciais dificuldades que podem ocorrer durante a execução 

do projeto. e desta fonna planejar a melhor fOlma de mitigá-los. Ou seja, ao invés de 

desconsiderar os pontos levantados por seus oponentes uma boa prática seria a de ouvi­

los, analisar estes pontos, e planejar ações que minimizassem a chance de sua 

ocorrência. 

Ainda segundo um outro autor, McAFEE (2003), "quando os novos processos de 

negócios são complexos e tàlhas na especificação são uma armadilha provável é um 

erro decidir sobre a configuração do processo muito rapidamente ou sem procurar 

infonnação suficiente". Ou seja, quanto maiores e mais complexos os projetos, e quanto 

maIS processos de negócios estiverem sendo afetados pelas propostas de 

implementação, mais tempo deveria ser dedicado a uma boa análise antes de se tomar a 

decisão de implementação e mais tempo deveria ser dedicado à realização de um bom 

planejamento do projeto. Ainda segundo McAFEE (2003), "nestas situações um estilo 

de liderança que construa um consenso é necessário. Os líderes da implementação têm 

que trazer os prováveis usuários para junto de si, movendo os projetos mais devagar, 

colhendo seus inputs. e ratificando suas escolhas". A decisão de implementação tem que 

ser sentida pela organização como a decisão de um grupo coeso, de uma equipe, pois 

durante todo o processo de implementação o esforço de toda esta equipe será 

demandado: se não é estabelecido um consenso dentro da organização antes de ser 

iniciado o processo, na frente será muito mais dificil contar com o apoio daqueles 

recursos 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) 

é a Fantasia do Sucesso: "ao planejar iniciativas de grande importância, o executivo 

costuma exagerar os benefícios e subestimar os custos, ditando o próprio fracasso". 

Segundo esta visão "o executivo toma decisões com base num otimismo ilusório, e não 

na ponderação racional de ganhos, perdas e probabilidades... Imagina cenários de 

sucesso e fecha os olhos para o potencial de equívocos e erros de cálculo". 

4.1.3.1. O VIÉS OTIMISTA 

Isto advém do fato que grande parte das pessoas é otimista grande parte do tempo. São 

poucas as pessoas que começam o ano dizendo que "este ano será pior que o anterior"; 

no mínimo a situação vai se estabilizar no patamar que está. Os executivos das empresas 

em seus discursos também não afirmam que as empresas pararão de crescer - os 

discursos são sempre recheados de palavras de otimismo, que apontam para um futuro 

melhor, com melhores resultados, com maiores lucros, com ganhos de participação de 

mercado, entre outros. Não é comum ouvir pessoas e executivos dizendo que o próximo 

período será pior, que as empresas terão piores resultados, que as empresas perderão 

participação de mercado, que haverá menos emprego, etc. Como a grande maioria faz 

previsões de sucesso, previsões otimistas, e é impossível que todos alcancem o primeiro 

lugar de participação no mercado, com os melhores resultados, e ao mesmo tempo, é 

certo que haverá desapontamentos. É certo que muitos errarão suas previsões 

exageradamente otimistas e não verão os retornos dos investimentos realizados com 

base nestas previsões. E a culpa será atribuída, como nos coloca CROSS (2001), em 

fatores externos incontroláveis, como o clima ou a inflação. 

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, melhor ou muito melhor do que no ano 

anterior. Dos dez Economistas entrevistados oito (80%) afirmaram que o Brasil estaria 

melhor sob estes pontos de vista do que em relação ao ano anterior; outros dois (20%) 

afirmaram que o Brasil estaria muito melhor; nenhum dos entrevistados declarou 

acreditar que a situação do país estaria pior ou igual à do ano anterior. É evidente que 
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todos os profissionais entrevistados têm suas razões para acreditar na melhora da 

situação do país sob estes pontos de vista, a questão não é esta. O ponto que deve ser 

reforçado aqui é 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 situação. Pode deixar de atentar aos riscos 

também existentes no cenário, e iniciar investimentos baseados numa perspectiva 

excessivamente otimista. 

Não se quer aqui instaurar uma apologia contra uma boa dose de otimismo. Uma boa 

dose de otimismo, controlada, é capaz de gerar motivação suficiente para que as pessoas 

e as organizações trabalhem para realmente alcançar seus objetivos, alcançar 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 situações difíceis e os 

obstáculos que nos são apresentados ao longo do percurso. Como coloca novamente 

LOVALLO (2003), "um Presidente, Gerente de divisão ou patrocinador de projetos 

precisa ser otimista e realista ao mesmo tempo ... deve garantir que o pessoal de 

planejamento adote a visão externa ao decidir onde investir no momento de optar entre 

iniciativas concorrentes". Esta dose de realismo ajuda a 'manter nossos pés no chão' e 

tomar decisões mais acertadas. 

4.1.3.2. EVITANDO O VIÉS OTIMISTA 

Não se deseja aqui desenvolver o lado pessimista dos líderes de projeto de nossas 

organizações. É evidente que ninguém objetiva o fracasso, mas mesmo assim o íracasso 

acontece para muitos que se colocam à frente de novas iniciativas. E é nosso papel 

cercar nossos planejamentos e decisões de dados e análises que mostrem os riscos e 

perigos a serem enfrentados ao longo do caminho e como evitá-los. De posse de dados 

levantados com cautela e critério. e conscientes dos desafios a serem enfrentados, 

conseguimos tanto tomar decisões mais acertadas quanto realizar planejamentos mais 

realísticos. 

O perigo a evitar. como aponta LOVALLO, é que "executivos e seus subordinados 

tomam como ponto de pa11ida um plano preliminar traçado pela pessoa ou equipe que 

propõe 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, é interessante ressaltar que se deve sempre tomar o cuidado de ouvir opiniões 

e idéias de grupos diferentes, que tenham uma visão diferente da visão criada 

intemamente ao grupo de trabalho ou à organização que está propondo a iniciativa. 

Somente desta maneira seria possível identificar e contomar as principais chances de 

hacasso. 
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4.1.4. ATÉ QUE PONTO A IMITAÇÃO DA CONCORRÊNCIA 

LEVA AOS MESMOS RESULTADOS? 

Um ponto muito importante a ser lembrado é que um caso de sucesso de implementação 

observado em uma determinada empresa, num determinado país, num determinado 

momento pode não produzir os mesmos resultados numa outra empresa (mesmo que 

semelhante), num outro país ou em outro momento. Este ponto é abordado por HAMEL 

(2000): "As estratégias convertem porque as fórmulas de sucesso são imitadas em 

profusão... Evidentemente, não há nada de errado na imitação, desde que se assegure 

diferenciação estratégica em outras áreas do negócio". Só que à medida que as 

principais empresas dentro de um mesmo setor adotam as mesmas 'melhores práticas', 

todas passam a operar de maneira similar, oferecendo a seus clientes produtos e serviços 

semelhantes, o que faz com que a vantagem competitiva gerada por estas práticas 

desapareça. Segundo HAMEL (2000), "Em gerál, os campeões de criação de riqueza 
., 

possuem estratégias altamente diferenciadas ... Enfrentam concorrência, mas dispõem de 

capacidades únicas, de ativos exclusivos, de proposições de valor sem igual... A 

estratégia que não tor diferente estará morta". 

CROSS (200 I) traz também um caso em que executivos americanos realizaram um 

investimento considerável em suas operações na Ásia partindo da premIssa que 

poderiam ser tão bem sucedidos lá como eram nos Estados Unidos: tomaram uma 

decisão de investimento desprezando um cenário financeiro e operacional diferente do 

americano e acreditando na capacidade da empresa de ser bem sucedida como era nos 

Estados Unidos, e obtiveram resultados pítios. 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 e os mesmos processos de 

negócios que foram bem sucedidos anterionnente em nossos concon'entes ou mesmo 

em outras unidades da mesma empresa, sem antes atentar às diferenças internas das 

organizações ou mesmo diferenças nos cenários onde esta está inserida (que podem até 

mesmo ser diferenças de natureza cultural como será discutido mais à frente). 

É de se esperar, portanto, que uma mesma solução de Tecnologia da Informação 

(exemplo, algum sofhvare de prateleira - COTS) aplicada a diferentes organizações, ou 

em diferentes países, ou em diferentes momentos, traga diferentes resultados, variando 
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dos excelentes resultados aos catastróficos. Tentando evitar esta dificuldade a maioria 

das empresas, durante o processo de implementação destas soluções, altera alguns de 

seus processos de negócios, ou mesmo altera o tcmp/ate de processos de negócios 

sugerido pelo fornecedor de TL tentando encontrar um melhor casamento entre os 

processos de negócios da organização e a solução tecnológica que está sendo proposta. 

Segundo McAFEE esta é uma das principais armadilhas dos processos de 

implementação, que pode ser chamada de falha na especificação (do inglês 

misspccification): "a organização acaba com um sistema que funciona tecnicamente, 

mas que não melhora a execução dos processos de negócios. A falha de especificação 

pode também ser resultado de tentativas de modificar o temp/ate de processo de 

negócios fornecido pelo fornecedor de TI" (McAFEE, 2003). O perigo aqui, ao 

alterarmos os tcmplates sugeridos pelo fornecedor de TI é de que aquela aplicação 

desenhada para ser operada segundo uma lógica preestabelecida não funcione 

corretamente quando implementada sobre processos de negócios diferentes: a própria 

ordenação dos processos de negócios pode, por exemplo, resultar em entrada de dados 

numa ordem diferente da esperada, e causar erros de cálculos internamente ao sistema, 

gerando situações como falta ou excesso de peças nos estoques. 

Apesar das organizações conhecerem estas dificuldades. maIS e maIS estas estarão 

trocando seus sistemas legados e principalmente seus sistemas proprietários por 

soluções mais integradas e automatizadas. Isto continuará a acontecer porque realmente 

existem vantagens econômicas na adoção de soluções padronizadas que são 

desenvolvidas e mantidas por uma empresa única, e cuja capacidade central (core 

compctcncc) é o desenvolvimento de sistemas. Só que as claras vantagens econômicas 

da adoção destas soluções não deveriam estar sendo contrabalançadas com as, muitas 

vezes despercebidas. desvantagens em termos de processos de negócios tais quais a 

perda de tlexibilidade. maior burocracia, etc. Neste sentido, PRAHALAD & 

KRISHNAN (1999) mencionam: "Em algumas indústrias ... as empresas devem inovar 

para sobreviver. .. nestas indústrias as aplicações de software estão transformando o 

modelo de negócios por inteiro ... A padronização com um único provedor de sistemas 

pode ser inapropriada". Ainda segundo McAFEE "a menos que os líderes de 

implementação ... considerem cada projeto como um esforço único - com seus truques e 

requisitos específicos da empresa - o trabalho de transformação tecnológica dos 
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negócios continuará cercado de catástrofes e altos índices de falhas e desapontamento" 

(McAFEE,2003). 

Pode-se então dizer que cada empresa é única, que cada unidade de uma empresa é 

única, e que cada momento no qual está sendo tomada uma decisão de investimento é 

único. O ambiente onde está inserida a empresa muda constantemente, e se forem 

realizadas análises deste ambiente, por exemplo, confonne proposto por Porter, em 

momentos distintos obteríamos resultados diversos que demandatiam estratégias e ações 

diversas para cada um dos distintos momentos. Confonne mencionado por CROSS 

(200 I) "os rápidos avanços nas tecnologias de infonnação e de produção combinados 

com a expansão global e com a competição críaram um ambiente de negócios onde a 

mudança é a nonna". E uma vez que a mudança é a nonna deve-se examinar sempre 

com cautela as diferenças existentes entre as condições existentes nos casos de sucesso 

que nos são trazidos e o contexto atual da empresa que tenta decidir sobre a 

implementação da mesma tecnologia, inclusive analisando o ambiente onde ela está 

inserida. 

Cabe aqui levantannos uma discussão, se não nova, pelo menos bastante interessante: se 

sua empresa e seus principais concorrentes estão adotando soluções de Tecnologia da 

Informação se não idênticas pelo menos semelhantes, se modificam seus processos de 

negócios de acordo com tcmplates estabelecidos pelos principais fornecedores destas 

soluções ou pelos gurus do momento, se estão integrando seus sistemas com seus 

fornecedores e clientes, se estão cada vez mais se tomando iguais umas às outras, de 

onde surgirá a diferenciação entre as empresas? Quais fatores no futuro serão 

responsáveis pela geração de vantagem competitiva, e nos pennitirão obter margens de 

lucro maiores que a concorrência'? Uns dizem que são as pessoas que serão as 

responsáveis por gerar este diferencial, outros dizem que serão as empresas que tiverem 

maior capacidade de inovar e cllar soluções novas. Não se pretende responder aqui a 

estas perguntas, a intenção. pelo menos por enquanto, é a de estimular a discussão sobre 

este assunto. 

LAURINDO (2001) já nos dizia que "cada vez mms as empresas usam os mesmos 

'pacotes', contratam os mesmos grandes fornecedores e serviços similares. 

Conseqüentemente. uma maior competitividade não viria de aplicações específicas, 

facilmente imitáveis, mas da alavancagem de uma boa gestão dos ativos de TI, mais 

difícil de ser copiada". Ou seja, a questão do sucesso ou. não de um projeto baseado em 
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novas tecnologias não é conseqüência da tecnologia em uso por si própria, mas sim de 

uma série de outras características que detenninam o modo como estas tecnologias são 

aplicadas naquela organização em especítico. Estas outras características estão muito 

mais ligadas a tàtores organizacionais, culturais, políticos e administrativos do que a 

aspectos técnicos como acontecia no passado. 
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4.2. RESISTÊNCIA INTERNA ÀS MUDANÇAS 

Um outro fator que tem prejudicado muitos os processos de implementação de novas 

tecnologias nas empresas é a resistência interna às mudanças. A resistência do pessoal 

interno pode gerar atrasos nos projetos, pode causar a implementação apenas parcial das 

soluções comprometendo os benefIcios pretendidos no início do processo, e pode até 

mesmo fazer com que a solução implementada seja abandonada no dia a dia pós­

implementação perdendo-se todo o investimento realizado. Algumas das fonnas que a 

resistência interna às mudanças se apresenta são: 

, A não participação nos processos de análise da solução que está sendo proposta 

e no redesenho dos processos de negócios da organização; 

, O receio das mudanças e a demora na aprovação dos novos processos de 

negócios, causando lentidão nas etapas intennediárias dos projetos e atrasos nas 

implementações; 

, O LISO parcial, incorreto, Oll o não uso das soluções implementadas. 

A idéia aqui é discutir brevemente cada um destes itens. 
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4.2.1. A FALTA DE PARTICIPAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 

A resistência às mudanças é mais facilmente identificada principalmente nos !,rrandes 

projetos que impactam válias áreas de negócios dentro da organização. Ao começar a 

sentir desconforto em relação às alterações propostas, e por não estarem alinhados com 

os grupos que estão liderando a iniciativa, al!,'1lns outros grupos simplesmente tentam 

miná-la, por exemplo, ao nào paIiicipar das reuniões com os fornecedores ou reuniões 

críticas de tomada de decisão. Segundo McAFEE, "a resistência aparece quando as 

pessoas não estão niveladas sobre como, ou se a implementação deveria prosseguir. Isto 

acontece ... quando os processos de negócios são novos - distantes das maneiras atuais 

de se fazer negócios" (McAFEE. 2003). 

Esta dificuldade pode ter sua origem numa má comunicação entre os líderes da 

implementação e as demais áreas envolvidas. Em algumas situações uma área específica 

da empresa inicia um processo de análise e decisão de implementação de uma nova 

tecnologia sem consultar as demais - quando as discussões já estão bem avançadas 

tenta-se conseguir a participação das demais áreas, que neste momento se sentem 

'traídas' por terem sido envolvidas numa etapa em que as decisões mais importantes já 

foram tomadas. Neste caso a falha de comunicação é dos líderes de projeto, que acabam 

gerando uma situação desconfortável dentro da organização, e que pode fazer com que 

áreas importantes da organização não participem ou participem de maneira inadequada 

do processo de decisão e de implementação, levando a dificuldades quando da 

implementaçào. ROSS & WEILL (2002) também discutem este aspecto: " ... os 

fracassos resultaram de suposições de que unidades de TI ou consultores poderiam 

implementar os sistemas enquanto a diretoria cuidava das tarefas do dia-a-dia ... Na 

verdade, novos sistemas. em si, não têm valor: o valor deriva de processos de negócios 

novos ou replanejados". 

Em outras situações. como já discutido brevemente em tópicos anteriores, os líderes 

responsáveis pela iniciativa até estabelecem uma linha de comunicação com o restante 

da organização, entretanto não implementam mecanismos que garantam que as demais 

áreas serào ouvidas, e que garantam que seus comentários serão analisados e 

incorporados. Quando ° restante da organização percebe que não está sendo ouvido, 

simplesmente deixa de participar do processo e deixa de contribuir para a construção de 

uma proposta mais sólida que represente os interesses da organização como um todo. O 
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resultado é que em etapas posteriores estas áreas atuarão contra a iniciativa, causando 

ruído no processo decisório, disseminando argumentação contrária à continuidade do 

projeto, e interferindo no processo de aprovação pela alta gerência: quando os níveis 

mais altos da organização forem questionados quanto à continuidade do processo muito 

ruído já terá sido gerado, a fàlta de consenso será clara, e os líderes de projeto estarão 

enfraquecidos, reduzindo em muito as chances de sucesso da iniciativa. 

Para que uma efetiva participação de todas as áreas da organização seja alcançada é 

fundamental que todos os afetados" sejam envolvidos desde o começo, que possam 

opinar, e que possam criticar as propostas dos fornecedores. É importante que os líderes 

dos projetos identifiquem as áreas onde existem os maiores focos de resistência, 

conversem pessoalmente com seus líderes, e façam-nos se sentir mais confortáveis em 

relação à iniciativa. Quando os líderes destas áreas sentem que estão sendo ouvidos, que 

seus comentários estão sendo incorporados, e que são peça-chave para o sucesso da 

iniciativa, eles mudam de lado: eles passam a colaborar com o projeto ao invés de 

somente tentar atacá-lo. Passam a incorporar informação valiosa nas etapas iniciais, que 

pennitirá uma melhor especificação das necessidades da empresa como um todo junto 

aos potenciais fornecedores. E, conforme discutido anteriormente. é muito importante 

ter uma adequada especificação e consenso quanto aos requisitos do projeto antes que 

qualquer atividade seja iniciada - alterar o escopo em etapas posteriores para remendar 

o que não foi previsto sai muito mais caro, e produz um resultado de geralmente bem 

menor qualidade. 
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4.2.2. O RECEIO DAS MUDANÇAS CAUSANDO DEMORAS 

Quando detenninados !,TfUpOS dentro da organização se sentem desconfortáveis quanto à 

iniciativa, podem se estabelecer movimentos contrários à iniciativa na organização. 

Enquanto os líderes de projeto tentam defendê-lo, rebatendo as argumentações 

contrárias em discussões quase que infindáveis e trocas de acusações, não apenas a 

oportunidade de elaborar um planejamento mais rico e detalhado está sendo perdida, 

mas muito tempo estará sendo perdido também. E tempo custa caro para as empresas: 

considere-se o tempo dos recursos envolvidos nas discussões (que geralmente são os 

recursos mais especializados e mais caros das organizações), o tempo dos gerentes e 

executivos, o tempo contratado junto às consultorias que auxiliam os processos de 

implementação, etc. Quanto mais o projeto se arrasta em discussões intermináveis mais 

caro fica. Não são raros os casos de implementações que poderiam ter sido executadas 

no período de um ano, por exemplo. e se arrastaram por três ou quatro anos sem ao 

menos entregar os resultados prometidos no início. 

É sabido que os aspectos negativos se propagam com muito maior rapidez do que os 

aspectos negativos. Se determinados grupos começam a criticar negativamente a nova 

iniciativa. as críticas começam a ser ouvidas e incorporadas pelas demais áreas da 

organização - logo muitos estarão falando que "o novo modo de trabalho é menos 

eficiente que o atual", que "é uma insensatez insistir na continuidade desta iniciativa", 

que "as mudanças que estão sendo propostas não trazem beneficios reais para a 

empresa", entre tantos outros comentários 'de corredor'. Em contrapartida comentários 

positivos são muito mais t1"acos: em geral é muito mais diticil 'vender uma idéia' do que 

derrubá-la. Por isto é importante haver. o quanto antes, aliados que nos ajudem ou nos 

suportem na divulgação dos pontos teH1es das novas idéias. 

Mais uma vez aqui a solução é ter seus 'adversários' trabalhando a seu lado, não contra. 

É muito mais razoável investir tempo antes envolvendo as diferentes áreas e explicando 

os detalhes das propostas que estão sendo apresentadas do que perder muito mais tempo 

depois tentando convencê-los a mudar de idéia. Como coloca McAFEE, "quando 

muitos grupos são afetados pelos novos processos e temem que o cerne de seus esforços 

- e logo a missão da empresa - possam ser comprometidos pela implementação ... eles 

vão, quase naturalmente, querer prosseguir mais devagar" (McAFEE, 2003). E 

prosseguir mais devagar nas etapas iniciais do processo não é um demérito ao projeto -
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é bem melhor que pará-lo um pouco adiante. Principalmente nas mudanças maIS 

complexas algum tempo tem que ser previsto para que toda a organização se familiarize 

com as propostas de mudança, apreenda os novos conceitos de negócios que estiverem 

sendo propostos, e se prepare para implementar as mudanças. Quanto mais efetivo for 

este processo de nivelamento de infonnações nas etapas iniciais do processo. maIS 

rapidamente os diferentes grupos se familiarizarão com as novas idéias, e maIS 

participarão das etapas posteriores, acelerando-as. 



149 

4.2.3. O USO PARCIAL OU NÃO USO DAS SOLUÇÕES DE TI 

Uma das mais graves conseqüências das resistências internas às mudanças toma fonna 

somente depois que a solução está implementada: os grupos contrários à iniciativa 

utilizam apenas parcialmente o sistema de infonnações que foi implementado, ou 

mserem dados incompletos, ou ainda pior, nào o utilizam. Como conseqüência 

posterior. as áreas que dependem de infonnações daqueles grupos recorrem a meios 

alternativos de obtenção da infonnação que necessitam para desenvolver seu trabalho, e 

paulatinamente também deixam de utilizar o novo processo implementado. Lentamente 

o sistema vai deixando de ser utilizado, o novo processo de negócios entra em 

descrédito, alguns grupos comentam que o novo de processos de negócios 'não pegou', 

e em pouco tempo todo o investimento realizado é perdido. 

Como nos diz novamente McAFEE (2003), "Quando as pessoas têm 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 negócio, que lhes pennite continuar trabalhando com os 

processos de negócios anteriores, é natural a opção pelo que é mais familiar, mais 

conhecido, e que não ofereça riscos. A equipe de projeto deve se cercar de cuidados 

para garantir que a única fonna de trabalho pós-implementação seja o novo processo de 

negócios, e que todos os envolvidos recebam treinamento adequado para trabalhar da 

maneira estabelecida durante o processo de implementação. No caso da substituição de 

sistemas legados. ou de sistema proprietários deve-se tomar o cuidado de planejar a 

desativação gradual das antigas aplicações. migrando-se os dados em uso para o novo 

ambiente, ou também limitando os acessos às aplicações antigas à simples pesquisa. 

Se estes cuidados não forem tomados os benefIcios da implementação são certamente 

impactados, pois além da empresa arcar com os custos de manutenção dos sistemas 

antigos e dos novos ao mesmo tempo, ainda não desfrutará dos possíveis benetIcios 

trazidos pela maior integração entre as diferentes áreas. São muitos os casos conhecidos 

em que após a implementação da nova tecnologia os antigos sistemas tiveram que 

continuar a ser mantidos porque "infornlações históricas importantes não foram 

migradas" ou porque "meus funcionários ainda não receberam treinamento adequado e 

não estão preparados para trabalhar no novo sistema". Estas 'desculpas' são reais, e em 

muitos dos casos são apenas 'a ponta do iceberg'. Estas desculpas podem estar 
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escondendo o descontentamento de uma organização por não ter sido envolvida no 

processo de decisão e de implementação, podem estar escondendo o desconforto em 

relação aos novos processos de negócios, entre outros tópicos já discutidos 

anterionnente. 

McAFEE (2003) também comenta que o problema de não uso pode ocorrer também 

quando a nova tecnologia precisa ser operada no dia a dia por pessoal que não está 

familiarizado com equipamentos mais sofisticados. Nestes casos não somente 

treinamento especítico a respeito das novas tecnologias precisa ser ministrado, mas 

também treinamento básico que estabeleça um patamar mínimo de familiaridade com as 

ferramentas de tecnologia que para a maioria de nós é de uso corriqueiro, e fàzem parte 

do nosso dia a dia. Esta dificuldade acontece principalmente em unidades fabris, onde 

os funcionários por muitos e muitos anos desenvolveram processos de trabalho 

puramente manuais. Ao se introduzir processos automatizados que utilizam 

equipamentos de informática como micro computadores, que para muitos de nós sào 

equipamentos de uso corriqueiro, podemos impactar os projetos por não termos tido a 

sensibilidade de identificar que os recursos humanos disponíveis não estão capacitados 

a utilizarem os equipamentos que fazem parte dos novos processos de negócios. 

Uma organização resistente à mudança também pode não ter percebido a importância de 

se inserir dados corretos nas novas aplicações. Pode não ter percebido o impacto nas 

demais áreas do mau uso das tecnologias implementadas, e causar sérias dificuldades 

para toda a organização. Mais uma vez deve ser ressaltada a importância do correto 

treinamento dos operadores. de forma a abranger não somente os aspectos práticos da 

operação das novas tecnologias, mas também como fonna de conscientizar todos os 

envolvidos que a empresa passa a trabalhar de lima fonna mais integrada. onde o erro de 

uma área pode imediatamente refletir em erros nas demais áreas conforme o tluxo de 

trabalho intemo da empresa. 
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4.3. ASPECTOS CULTURAIS 

Alguns dos principais eITOS que podem ser encontrados nos projetos (ressaltando-se 

aqui novamente os projetos de Tecnologia da Informação), como apontou KOTTER 

(1996), e sintetiza CORRÊA (1998) são os aspectos comportamentais. Entre os erros 

citados por KOTTER e CORRÊA destaque-se aqui o fato dos processos de 

implementação não 'ancorarem' as mudanças nos processos de negócios na cultura da 

empresa: "mudanças organizacionais revertem-se facilmente; fazer as mudanças se 

incorporarem à organização é essencial" (CORRÊA, 1998). Em algumas situações a 

cultura organizacional é tão forte e tão marcante que um dos principais fatores 

intervenientes ao processo de implementação é tentar fàzer com que a organização 

trabalhe de uma maneira diferente, o que em muitos casos não é possível. Existem casos 

em que a cultura organizacional é um dos fatores críticos do sucesso da empresa, e a 

mantém coesa. o que por si só é um diferencial de vantagem competitiva que deveria ser 

mantido. Por não identificar que a solução tecnológica deveria ser adaptada a algumas 

das práticas estabelecidas culturalmente aceitas neste ambiente (e não o contrário) 

alguns projetos levam a resultados piores em relação ao processo anterior. 
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4.3.1. CULTURAS NACIONAIS - HOFSTEDE 

Segundo ROSENZWEIO (1994) as questões culturais estão se tornando maiS 

importante à medida que cada vez mais negócios são conduzidos através das fronteiras 

nacionais. Há alguns anos atrás, apenas uma pequena percentagem dos gerentes das 

empresas tinha contatos diretos com gerentes de outros países. Agora, com a 

proliferação no cenário empresarial de empresas multinacionais. de alianças estratégicas 

internacionais, e de joint 1'entures, os contatos e transações internacionais são muito 

mais freqüentes. O mesmo aconteceu com relação às aplicações da área de Tecnologia 

da Informação: já é bastante comum que projetos de desenvolvimento e implementação 

de soluções de TI ultrapassem as fronteiras nacionais: projetos iniciados nos Estados 

Unidos podem utilizar recursos de desenvolvimento de países como China e Índia, e 

acabar sendo implementados em países como Alemanha, Austrália ou Brasil. Também é 

bastante comum, principalmente nas grandes corporações multinacionais, que se tente 

padronizar tanto os sistemas de informação que são utilizados quanto os processos de 

negócios que são suportados por estes sistemas, objetivando-se alcançar redução de 

custos no nível corporativo (custos de aquisição e manutenção dos sistemas de 

infornlação). Como existem diferenças culturais entre os usuários em diferentes países é 

quase natural que a solução esteja mais adequada aos processos de negócios de uma das 

divisões - geralmente a que iniciou o projeto e passou ao fornecedor da tecnologia os 

requisitos para seu desenvolvimento. Mesmo que os projetos de implementação tentem 

padronizar os processos de negócios para todas as divisões ao redor do mundo, sempre 

existirão diferentes maneiras de se utilizar os recursos dos sistemas de infonnação como 

resultado das diferenças culturais existentes entre os diferentes países. 

Confonne comenta também ROSENZWEIG (1994), Cultura é um conceito complexo e 

não traz consigo uma definição simples. Uma definição com a qual alguns estudiosos 

trabalham é a de que "Cultura é um sistema compartilhado de significados, idéias e 

pensamentos" (ROSENZWEIO. 1994). Ainda segundo VAN MAANEN & LAURENT, 

citados por ROSENZWEIO (1994): "Cultura é adquirida naturalmente ao longo da vida 

através da interação com outros". Ou seja. naturalmente. ao longo de sua vida, e 

dependendo do contexto cultural onde está inserido. o ser humano adquire 

características culturais próprias, e que podem variar drasticamente de uma determinada 

comunidade para outra. Em se tratando do ambiente de negócios em particular, é de se 
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esperar também que as diferenças culturais influenciem a maneIra como as pessoas 

trabalham e lidam com situações com que se defrontam no dia a dia. O ponto aqui é: 

tentar fazer com que pessoas de diferentes culturas trabalhem de maneiras similares. 

seguindo os mesmos padrões e os mesmos processos de negócios, nem sempre é uma 

boa idéia. e pode levar a grandes dificuldades durante a implementação de novas 

tecnologias. A fim de minimizar estas dificuldades é importante entender as diferenças 

culturais entre os diversos participantes de um determinado projeto, principalmente em 

se tratando de projetos que afetem diferentes países. Quanto a este último aspecto, 

ROSENZWEIG (1994) lembra que as culturas podem não coincidir perfeitamente com 

as nações, e que os cidadãos de um determinado país podem ser substancialmente 

diferentes uns dos outros, mas que como uma primeira separação é útil pensar nas 

culturas em um nível nacional. De forma a alcançar melhor entendimento das diferenças 

culturais entre as nações, ROSENZWEIG (1994) utiliza-se de uma classificação de 

países segundo quatro dimensões, de acordo com o proposto por GEERT HOFSTEDE 

(1980), e como será analisado ao longo do próximo item. 

4.3.1.1. DIMENSÕES DE CULTURAS NACIONAIS (HOFSTEDE) 

Ao analisar dados levantados juntos a milhares de funcionários da IBM em mais de 

quarenta países 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 posições similares, e encontrou sensíveis 

diferenças no comportamento e atitude destas pessoas. Como resultado da análise das 

respostas coletadas. HOFSTEDE identificou algumas dimensões básicas de valores 

relacionados ao trabalho (bipolares), e que pellllitiriam descrever a cultura de um país: 

indil'idualismo/ coletivismo, distância hierárquica, masculinidade! feminilidade. 

([1'ersão ti incerteza. e oricntação a longo/ c/lrto prazo. 

a) IlldividualislIlo/ coletivislIlo: 

ROSENZWEIG (1994) define individualismo como a tendência das pessoas de verem a 

si mesmas como indivíduos, e não como parte de um grupo. Nas culturas individualistas 

as pessoas tendem a se preocupar com suas realizações pessoais, direitos individuais, e 

independência. Segundo KHOUR Y (2002) é o grau em que as pessoas preverem atuar 

individualmente ao invés de participar momo membros de grupos. 
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Em organizações excessivamente individualistas haveria dificuldade, por exemplo, de 

se implementar aplicações tipo ERP, que integram várias áreas de uma empresa, ou tipo 

PLM, cuja base é o estabelecimento de um fluxo e trabalho para se obter colaboração 

entre vários grupos, departamentos ou áreas dentro de uma mesma organização para 

realização de uma determinada taretà. 

b) Distância hierárquica: 

Segundo KHOURY (2002), a distância hierárquica pode ser definida como o grau de 

desigualdade entre as pessoas de uma mesma população. Segundo ROSENZWEIG 

(1994) nas sociedades de !,Tfande distância hierárquica as pessoas de diferentes níveis 

estão bastante distantes - os subordinados aceitam suas posições e demonstram respeito 

e obediência com relação a seus chefes. 

Nas sociedades de alta distância hierárquica os chefes se demonstram poderosos, 

carregam privilégios. e geralmente exigem respeito por parte de seus subordinados, que 

são dependentes destes chefes. Não é dificil imaginar que neste tipo de sociedade a 

implementação de tecnologias e processos de negócios que aumentem a colaboração 

entre as pessoas. que otimizem os tluxos de trabalho, e que reduzam ou eliminem as 

aprovações gerenciais necessárias, pode representar um choque cultural para a 

organização e pode impactar o sucesso destas iniciativas. 

c) Masculinidade/feminilidade: 

Segundo ROSENZWEIG (1994), HOFSTEDE utiliza o termo 'masculinidade' para 

representar a preferência cultural por realização, competição. progresso e sucesso 

material; enquanto 'feminilidade' representaria o cuidado com os outros (solidariedade), 

a manutenção de relacionamentos, uma alta qualidade de vida. e mesmo a atenção com 

os mais tl·acos. Segundo KHOURY (2002) nas organizações 'masculinas' o foco é dado 

para o dinheiro. para as realizações e progressos materiais. nestas organizações a 

preservação de crescimento é prioridade máxima. e a solução de conflitos é feita por 

meio da f(m;a. 

Nas organizações 'masculinas', desta fOlma, é mais difícil obter consenso quanto a 

eventuais mudanças organizacionais ou mudanças nos processos de negócio, como 

conseqüência da implementação de uma nova tecnologia - nestas organizações a derrota 

é vista como um desastre. Em contrapartida, nas organizações 'femininas' os conflitos 
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são resolvidos através de negociação e pelo estabelecimento de compromissos, o que 

tomaria o processo de mudanças mais estável e previsível - segundo ROSENZWEIG 

(1994) é possível que uma situação de negócios difícil crie um clima tenso, que por sua 

vez será atribuído à cultura da organização. 

d) Aversão à incerteza: 

De acordo com ROSENZWEIG (1994) aversão à incelieza diz respeito a tentar fazer as 

coisas de maneiras novas, começando novos negócios, ou alterando funções - do outro 

lado teríamos aqueles que dão ênfase à continuidade e à estabilidade em detrimento da 

inovação c da mudança. KHOURY também afirma: "Sociedades com forte aversão à 

incerteza podem ser chamadas de rígidas, enquanto as de fraca aversão, de flexíveis" 

(KHOURY, 2002). Nas culturas de alta aversão à incerteza o ambiente é mais rígido, há 

aversão a tudo que é novo, e a especialização é valorizada. 

No contexto de implementação de novas tecnologias as organizações com baixo grau de 

aversão a incerteza seriam. provavelmente, as melhores para se conduzir iniciativas de 

TI. Primeiro porque, contonne conceituado anteriormente, num cenário empresarial 

extremamente competitivo é importante ser capaz de inovar e revolucionar seus 

próprios modelos de negócios (vide conceituação teórica itens 2.1.3.3 - PRAHALAD -

e 2.1.3.4 - HAMEL). Também no atual cenário empresarial é fundamental atrelar 

transfonnações organizacionais às novas tecnologias em implementação, de modo a se 

obter os maiores benefícios de negócios possíveis para a organização (vide item 2.1.3.2 

- VENKA TRAMAN). 

e) Orientação a longo/ curto prazo: 

Esta dimensão foi a última a ser incluída por HOFSTEDE. como adição às quatro 

originalmente incluídas em seu trabalho. Segundo KHOUORY (2002). "no longo prazo 

encontram-se valores associados ao futuro. como economia e persistência. No curto 

prazo, encontram-se valores associados ao presente, como respeito pelas tradições e 

cumprimento das obrigações sociais". Nas organizações orientadas a longo prazo são 

valorizados os beneficios a longo prazo, bem como o trabalho duro. a economia e a 

segurança. Já nas organizações orientadas a curto prazo são esperados resultados 

rápidos, e as demandas sociais são atendidas independente do custo - pessoas orientadas 

a curto prazo são vistas como gastadoras e irresponsáveis. 
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Com relação à implementação de novas tecnologias, a orientação a curto prazo pode se 

tomar um tator interveniente durante o processo se, por exemplo, não é dado ao time de 

projeto tempo suficiente para realizar o necessário planejamento das atividades. nem 

tempo suficiente para que se realizem e se estabeleçam as necessárias mudanças 

organizacionais e de processos de negócios necessárias. Segundo a orientação cultural 

do pessoal envolvido, o investimento de tempo e esforço nas etapas iniciais das 

iniciativas de TI pode resultar no sucesso posterior dos projetos em termos de 

contiabilidade da solução adotada e adequação aos processos de negócios da empresa. 
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4.3.2. CULTURA ORGANIZACIONAL 

Um outro aspecto cultural que deveria ser analisado antes e durante as implementações. 

como destacado anteriormente. é o fato de que alguns dos colaboradores da organização 

podem não estar habituados ao uso de tecnologia - a organização pode estar saindo de 

um modo de trabalho puramente manual para outro mais automatizado. Ou podem não 

estar preparados para lidar com o grande volume de dados, gráficos e estatísticas que 

são gerados 'automaticamente' pelo novo sistema de infonnação - a organização pode 

não cstar acostumada a trabalhar agindo com base em dados gerados automaticamente 

por um sistema de infonnações. mas seguindo ordens de uma chefia. De uma forma ou 

de outra estas alterações nos processos de negócios da empresa trazem sim fortes 

impactos aos projetos de implementação de tecnologia. Os colaboradores vão passar 

mais tempo nos escritórios, vão se comunicar mais usando o meio eletrônico, vão até 

conversar e andar menos em alguns casos. São pequenos detalhes do dia a dia, mas 

apenas como exemplo, observe que nas organizações onde o processo de 

implementação de sistemas de informação já está bastante avançado, as conversas 

diárias no cOITcdor vão sendo pouco a pouco sendo substituídas por trocas de 

mensagens eletrônicas. 

Uma das grandes annadilhas de projetos, como bem coloca CORRÊA (1998) é que 

"por vezes, negligencia-se o fato de que não basta um sistema de informações 

disponibilizar informação de boa qualidade ... - é necessário que o tomador de decisões 

saiba o que fazer para transfonnar a boa informação disponibilizada numa boa decisão". 

Ou scja. mesmo se considerannos os casos em que se consegue estruturar uma equipe 

de implementação competente, e que seja capaz de liderar a iniciativa, há sempre que se 

contar com as pessoas que utilizarão aquelas iníonnações. e como elas utilizarão 

aquelas intormações. De pouco adianta se implementar um novo processo de negócios 

que gere, automaticamente, relatórios. l:,'Táticos e estatísticas, se não existe na 

organização suticiente pessoal capacitado para interpretar todo aquele conjunto de 

infonnações e tomar decisões que gerem benetlcios para a empresa. Há que se cuidar do 

planejamento e preparação 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 negócios, tanto para os usuários das 

novas tecnologias, quanto para os gerentes e executivos, que tem que alterar sua 
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percepção quanto à aplicação adequada dos recursos de TI existentes no mercado, ou 

em desenvolvimento. COnf0n11e discussão anterior, quando foi analisada a evolução dos 

modelos de estratégia ao longo do tempo, é importante lembrar que os projetos de 

Tecnologia da Infonnaçào deixaram de ser meros meios de se alcançar redução de 

custos, aumento de qualidade, e mesmo aumento da velocidade dos processos de 

negócios das empresas. e passaram a exercer papel central na forma como se criam e 

implementam soluções inovadoras que por sua vez alavancam fortes vantagens 

competitivas. Tanto os altos Executivos quanto a organização de uma maneira mais 

genérica precisam estar alertas quanto a esta mudança. Conforme reporta AKELLA 

(2003), "O maior desafio pode ser para a gerência sênior ao estender seu foco para o 

mais difícil (e para alguns, mais excitante) mundo da inovação dos processos de 

negócios... A TI tem um papel critico - mas apenas em conjunto com mudanças 

organizacionais. comportamentais, e de processos de negócios". 
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4.4. A DISPUTA POR PODER 

Como discutido ao longo dos itens anteriores, um projeto que se propõe a implementar 

novas tecnologias não deveria ser visto simplesmente como a implementarão de novos 

equipamentos ou novas aplicações (novos hardware e/ ou sofhmre), uma vez que na 

grande maioria dos casos este tipo de projeto traz consigo mudanças na maneira como 

vão ser feitos negócios naquele ambiente empresarial. CORRÊA (1998) menciona que 

"como se vai alterar substancialmente a posse da infOlmação dentro da organização, é 

natural esperar que esta alteração repercuta em mudanças no balanço de poder ... e é 

natural também esperar resistências de pessoas e setores que possivelmente percam 

parcelas de seu poder". Poder que, segundo a definição proposta por CALDAS (2002) 

" ... é a capacidade que A tem de influenciar conscientemente o comportamento de B, de 

maneira que B aja de acordo com a vontade de A". Os líderes dos projetos precisam 

estar bastante atentos ao proporem alterações nas práticas de negócios e principalmente 

quando propuserem alterações na estrutura da organização: eventuais mudanças no 

balanço de poder são mais um importante foco para o aparecimento de resistências ao 

projeto originando algumas das dificuldades já discutidas anterionnente. 

Note-se também que, ao longo dos anos, as iniciativas na área de Tecnologia da 

Infonnação foram cada vez mais se confundindo com iniciativas definidas no campo da 

Estratégia Empresarial. Enquanto que nos anos 80 e início dos anos 90 a Tecnologia da 

Infonnação era considerada uma área técnica de suporte, que possibilitava quase que tão 

somente a automatização dos processos de negócios (produtivos ou não), nos últimos 10 

ou 15 anos vem merecendo destaque por assumir papel importante na estratégia das 

empresas. Confonlle coloca LAURINDO (1995), " ... torna-se cada vez mais crítico o 

acerto nas decisões sobre a utilização da informática para que os negócios das empresas 

sejam bem sucedidos. Por isso. a questão administrativa e organizacional da infonnática 

passa a ser mais relevante. merecendo uma reflexão e atenção mais profunda". Isto 

equivale a dizer que a área de Tecnologia da InfOlmação além de ganhar importância, 

ganhou torça, ganhou poder. Os Executivos das áreas de Tecnologia da Infonnação se 

tornaram responsáveis pela condução de processos decisórios e pela execução de 

projetos que muitas vezes mudam radicalmente a maneira da empresa de fazer negócios. 

Nenhuma outra área atualmente tem o poder de inf1uenciar tanto e mudar a maneira 

como as outras áreas trabalham. Parte dos profissionais de Tecnologia da Infonnação 
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teve que sair da esfera técnica e aprender a conduzir projetos que cada vez maiS 

ret1etem nos resultados da empresa. Estes profissionais tiveram que aprender a liderar 

mudanças, tiveram que aprender a administrar maiores orçamentos, e tornarem-se mais 

visíveis em relação ao restante da organização. Em suma, ganharam poder, com o qual 

nào estavam acostumados, e passaram exercer papel importante de int1uência sobre os 

principais processos decisórios das organizações, antes restritos aos altos Executivos e 

aos Gestores de outras áreas da organização (principalmente em relação a áreas 

tradicionalmente consideradas como áreas chave nos processos decisórios, como por 

exemplo, Finanças ou Manutàtura). 

Desta torma, ao longo do tempo, os gestores de TI passaram a ter relacionamento cada 

vez mais próximo com os principais líderes das áreas de negócios, e começaram a 

perceber que suas idéias e opiniões eram cada vez mais ouvidas e incorporadas como 

parte da elaboração das estratégias empresariais. Os Executivos de TI passaram a 

participar não só dos principais processos de priorização de iniciativas e de 

detemlinação das verbas de projetos. mas também de importantes processos decisórios 

que detenninam a direção estratégica da empresa. Segundo Shell, "uma das maneiras 

maiS importantes de conquistar poder de int1uência é pela utilização dos 

relacionamentos e dos interesses compartilhados para estabelecer alianças efetivas ... 

Quando suas causas são comuns a todos que compartilham de suas prioridades, você 

fica em vantagem ... " .. É neste novo cenário, junto aos principais Executivos da 

organização, que os gestores de TI passaram a exercer grande int1uência não somente 

em relação à determinação das tecnologias que estariam sendo adotadas (suportando o 

aspecto técnico das principais decisões empresariais como ocorria no passado), como 

quanto em relação à elaboração e detenninação das principais estratégias de negócios 

das empresas. 

Ainda segundo LAURINDO (1995), "a infonnática deve estar posicionada em alto 

nível hierárquico, pois contribui decisivamente para o sucesso da empresa". Neste 

contexto, é interessante notar que os Executivos de TI passaram a competir pelos 

projetos de maior tamanho. maior impacto. maior orçamento, e que trazem mais 

mudanças para a organização: estes projetos são aqueles que lhes darão maior destaque 

no cenário empresarial. tanto dentro da organização como no cenário externo. São os 

projetos que lhes darão a oportunidade de liderar grandes equipes de projeto, de 



161 

influenciar a alteração de alguns dos principais processos de negócios da empresa, e que 

lhes darão ainda maior poder de influência. 

O perigo aqui é se privilegiar ano após ano as iniciativas que causam impacto pelo 

tamanho. principalmente aquelas ligadas aos principais 'Modismos Tecnológicos' como 

discutido anteriOlmente, em detrimento de iniciativas talvez mais simples, mas que 

alavancam inovação e conseqüente vantagem competitiva por implementarem idéias 

novas nunca antes imaginadas pela concorrência. E, quando isto acontece, muito esforço 

é colocado numa iniciativa dita como de importância estratégica, que exigirá 

colaboração de centenas de profissionais internos e externos à empresa, que nem sempre 

produz os resultados prometidos, e que suga energia da empresa que poderia estar sendo 

utilizada em iniciativas mais modestas, mas de maior retomo relativo. Neste aspecto a 

disputa por poder é prejudicial às organizações e mais um dos importantes fatores 

intervenientes aos processos de tomada de decisão e de implementação de novas 

tecnologias. 
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4.5. CONCLUSÕES DO CAPÍTULO 

Ao longo dos últimos dois capítulos mostrou-se que a Tecnologia da Informação 

tomou-se ao longo dos últimos anos um dos plincipais fatores de obtenção de vantagem 

competitiva para as empresas. Já não é mais suficiente fazer mais rápido, com menos 

recursos, e com menos defeitos que a concorrência - é necessário estabelecer 

diferenciação através da criatividade e da adoção de processos e de tecnologias 

inovadores. 

Discutiu-se o fàto de que os projetos baseados em TI são desenvolvidos em cenários 

empresariais cada vez mais complexos e competitivos, onde é cada vez mais dificil 

controlar todos os aspectos que determinariam seu sucesso ou não. Neste cenário as 

oportunidades de falhas nos projetos são várias, e não se restringem mais aos aspectos 

técnicos da implementação de novas tecnologias, como a ausência de equipamento ou 

sofhmre apropriado ou a tàlta de treinamento adequado do pessoal envolvimento - as 

tontes de fracasso dos projetos estendem-se a muitas outras áreas do conhecimento, 

envolvendo fatores humanos tais quais os fatores culturais, organizacionais, 

administrativos e os políticos. 

Neste sentido toram levantados e discutidos alguns dos principais fatores que fazem 

com que os processos de tomada de decisão e de implementação de Tecnologias de 

Informação não levem aos melhores resultados, como o Modismo Empresarial, a 

Pressão por Resultados Rápidos, e as Diferenças Culturais entre as organizações. Esta 

discussão, somada à análise de alguns dos principais modelos de estratégia em pauta ao 

longo dos últimos anos. mostrou que não basta somente identificar as novas tecnologias 

existentes no mercado e aplicá-Ias às empresas: é fundamental a identificação do 

alinhamento entre o 'Modismo Tecnológico' do momento e a estratégia de negócios da 

empresa: é fundamental identificar a existência de sinergias entre a visão de negócios da 

empresa e as propostas de mudanças dos projetos de TI que estiverem sendo 

considerados (esta necessidade de aI inhamento entre a estratégia de negócios da 

empresa e as iniciativas de TI será abordada com mais profundidade no próximo 

capítulo, quando forem discutidos fatores críticos de sucesso para a implementação de 

TI). 

Como produto deste levantamento e desta discussão o leitor tem em mãos uma lista 

contendo alguns dos plincipais fatores que fazem com que os projetos de TI não levem 
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aos melhores resultados. servindo-lhe de fonte de referência para evitar alguns dos 

principais fatores de fracasso conhecidos no mercado. Entenda-se que esta não é uma 

lista definitiva. pois parte de pesquisas realizadas em publicações às quais o autor teve 

acesso - esta lista de tàtores de ti'acasso se restringe, pois, aos principais fàtores 

discutidos no matelial levantado pelo autor. Entende-se também que, através da 

pesquisa realizada, que compreendeu o levantamento e análise de situações de projeto 

reportadas por outros autores, o leitor tenha atingido um melhor entendimento sobre a 

complexidade dos projetos baseados em TI e sua abrangência, e tenha percebido como 

determinados fàtores. principalmente os de natureza não técnica, interferem na 

condução e nos resultados dos projetos de TI e geram frustração no meio empresarial. 

Foram destacadas também. durante a discussão dos principais fatores intervenientes no 

processo de implementaçào de novas tecnologias, ações que podem ser tomadas para 

que sejam evitados, ou pelo menos mínimizados, os impactos destes fatores. Dentre 

estas ações cabe enfatizar a consideração nos projetos dos objetivos estratégicos da 

empresa, o levantamento dos custos das mudanças organizacionais como parte do 

processo de análise dos projetos, a consideração dos pontos levantados pelos oponentes 

aos projetos, o alcance do consenso entre os principais envolvidos quanto aos objetivos 

destas iniciativas. a realização de planejamentos realistas, a identificação das diferenças 

culturais entre as diferentes pessoas e organizações, entre outros mencionados ao longo 

do capítulo. Estas ações estarão sendo discutidas com detalhe no próximo capítulo, que 

trata dos tàtores criticos de sucesso para uma boa tomada de decisào e para a condução 

adequada dos projetos baseados em Tecnologia da Informação - desta maneira estarão 

sendo cercados tanto os fatores que interferem quanto os que colaboram com os 

processos de implementação de novas tecnologias. 
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PARA A 

Ao longo deste trabalho tem-se discutido o crescente movimento em direção à 

implementação de soluções de Tecnologia da Informação como forma de obtenção de 

vantagem competitiva. Discutiu-se também bastante o fato de que. principalmente 

durante a última década, as soluções de mercado ditas como prontas. ou sofn1/ares de 

prateleira. tem sido centro das atenções de alguns dos principais administradores e 

executivos por terem alavancado economias para as organizações. ou gerando vantagens 

competitivas em relação à concorrência. A adoção destas ferramentas como meio de 

geração de vantagem competitiva em relação à concorrência tem, desta forma, ocupado 

espaço na pauta das decisões diárias do empresariado e tem consumido boa parte dos 

investimentos em TI tanto no setor industrial, quanto nos setores de sen'iços. 

No último capítulo foram analisados alguns fatores ditos como intervenientes, que 

interfeririam no processo decisório ou no processo de implantação destas novas 

tecnologias. Foram discutidos principalmente os aspectos menos técnicos dos projetos 

de implementação de TI, como os fatores organizacionais, culturais e políticos, 

ressaltando-se o fato de que são cada vez mais importantes para estes projetos os fatores 

que não estão relacionados com a infra-estrutura de TI em si (hardlmre. sojhmre, 

armazenamento e comunicação de dados). Ao longo das discussões iniciadas no 

capítulo anterior também foram citadas algumas das ações que poderiam ser tomadas 

para mitigar a ocorrência destas dificuldades; entretanto, as ações ou fatores de sucesso 

citados não foram organizados de fonna a pemlitir sua melhor compreensão, 

conseqüentemente facilitando sua aplicação. 

Desta forma, a intenção do presente capítulo 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 implementação de novas tecnologias nas empresas - estes fatores estarão 

sendo chamados neste trabalho de fatores críticos de sucesso para a implementação de 

projetos de TI. 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 críticos de sucesso para a implementação de projetos de TI, e que 

possam ser de fácil consulta e aplicação em futuros casos práticos. De modo a organizar 

melhor estes fatores críticos de sucesso, e poder discuti-los de maneira mais apropriada 

de acordo com os objetivos deste trabalho, estes fatores estarão agrupados neste capítulo 

do seguinte modo: 

;- Fatores críticos de sucesso para a implementação de projetos de TI: 

1. Alinhamento com a intenção estratégica da empresa; 

2. Participação das áreas envolvidas e dos usuários (pré-implementação, e 

também durante a implementação); 

3. Planejamento realístico. 

Note-se também que, conforme objetivo inicial do trabalho, será dado um maIOr 

destaque aos fatores associados à estratégia de negócios da empresa, como os fatores 

relacionados ao alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a área de TI, e os 

fatores associados à participação nos projetos das áreas envolvidas, dos seus gerentes e 

de seus executivos (que determinam as direções estratégicas da empresa). Não serão 

discutidos fatores mais técnicos e de controle de projetos, como por exemplo, práticas 

de gerenciamento de projetos de TI. Os fatores críticos de sucesso para a implementação 

de novas tecnologias que serão aqui discutidos. de maneira geral. sempre privilegiarão 

os aspectos ligados à estratégia de negócios da organização. 
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5.1. ALINHAMENTO COM A INTENÇÃO ESTRATÉGICA DA 

EMPRESA 

Um dos principais fàtores críticos de sucesso a se discutir que, segundo este autor, 

deveria sempre fàzer parte das análises e estudos desenvolvidos durante os processos 

decisórios que OCOlTem antes de ser iniciada a implementação de Tecnologia da 

lnfonnação nas organizações, é o alinhamento entre as estratégias de negócio da 

empresa (intenção estratégica da empresa) e as estratégias de TI. Segundo 

HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001), " ... alinhamento diz respeito à consonância 

ou encaixe C/ir") entre as estratégias de negócios e as de Sistemas da Informação (SI)". 

A questão central aqui é lembrar constantemente que os projetos de TI devem sempre 

servir aos propósitos da empresa, e que qualquer infra-estrutura de TI, por mais 

moderna que seja, por si só traz pouco diferencial competitivo: não se pode "esquecer 

dos objetivos estratégicos e das particularidades da cultura da empresa... criando 

altemativas para que a corporação e as suas diferentes divisões se valham da 

infonnática como instrumento eficaz para criação de vantagens competitivas" 

(LAURINDO. 1995). Esta preocupação já fàz parte atualmente da agenda de boa parte 

dos executivos, confom1e reportam LUFTMAN & BRIER (1999): "Uma preocupação­

chave dos executivos de negócio é o alinhamento - a aplicação da TI de maneira 

apropriada. no tempo, e em harmonia com as estratégias de negócios, objetivos e 

necessidades" . 

° que se tem percebido é que muitos gestores se encantam pela solução tecnológica 

apresentada pelo mercado (conforme discutido no capítulo anterior) e não dão suficiente 

atenção à análise da sua aplicação ao seu próprio ambiente de negócios - fàlta muitas 

vezes veriticar. antes de ser iniciado qualquer processo de implementação, se os 

objetivos propostos pelos provedores da solução de TI encontram seus pares nos 

objetivos estratégicos daquela organização. Lembre-se novamente que, no cenário 

competitivo atual. as empresas buscam altemativas que suportem suas estratégias e que 

possibilitem a geração de diferencial competitivo: "as empresas buscam o 

desenvolvimento de estratégias que possibilitem agregar valor aos produtos, satisfàzer 

as necessidades dos clientes e construir vantagens competitivas perante os concorrentes" 

(CARBONAR NETO, 2003). Desta forma, os projetos não podem mais se centrar 

apenas na implementação da melhor solução de TI disponível no mercado ao menor 
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custo possível (eficiência na implementação de TI); tem que implementar ferramentas 

que auxiliem as empresas a alcançar seus objetivos estratégicos. De pouco adiantaria, 

por exemplo, o executivo de TI de uma detenninada empresa ter capacidade para 

identificar no mercado uma solução tecnológica '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 solução simplesmente 

não fàz sentido. Trata-se, pois, de tirar o foco exclusivamente da eficiência da TI, e 

colocar um pouco mais de foco na eficácia da sua utilização dentro de um ambiente de 

negócios competitivo. CASTRO (2003) comenta: " ... a fonte da competitívidade nos 

negócios. no futuro, não estará mais na tecnologia, nem nos processos implementados 

com a tecnologia. A competitividade em TI estará em como você usa a informação dos 

seus processos de negócios". 

É certo que os projetos de TI não seriam bem sucedidos se não houvesse um nível 

adequado de eficiência na utilização dos recursos de TI. Entretanto, a utilização apenas 

eficiente da infra-estrutura de TI (hardware, sofivmre, armazenamento e transmissão de 

dados), como discutido anteriormente, passou a ser de domínio público, sendo quase 

sempre possível adquirir junto aos principais fornecedores de infra-estrutura de TI 

também os serviços necessários para implementá-la eficientemente. CASTRO (2003) 

menciona: " ... o simples uso da tecnologia não pode ser considerado a grande solução 

para as organizações, pois ela está disponível para todos. inclusive para os 

concorrentes". Por ser cada vez mais fácil o acesso à infra-estrutura de TI 'de ponta', a 

preços também cada vez menores, é cada vez mais importante saber combinar a 

utilização eficiente desta infra-estrutura de TI (disponível no mercado para todos os 

competidores) com os processos de trabalho e com a estratégia de negócios de cada 

particular empresa. É o que acaba acontecendo em grande parte das empresas, segundo 

aponta pesquisa de CARBONAR NETO (2003), ..... grande parte das empresas segue 

uma orientação estratégica dupla. buscando tanto a eficiência e eficácia quanto a 

diferenciação em relação à concoITência ... procurando a harmonia entre os domínios de 

estratégia e infra-estrutura e processos de trabalho e entre os domínios de negócio e de 

TI" - esta orientação dupla seria característica das empresas preocupadas tanto em 

serem eficientes e eficazes. quanto em diferenciar-se em relação aos concorrentes. 

conforn1e figura a seguir: 
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Esta tendência, de tirar o foco apenas dos aspectos mais técnicos dos projetos de TI, e 

trabalhar melhor os beneficios estratégicos destes, é observada também nas principais 

decisões de investimento dos executivos das empresas, como coloca BREMER (2003): 

"As empresas enxugam suas estruturas, revisam seus portfolios de produtos e expurgam 

investimentos que não estejam alinhados às demandas reais dos seus mercados". 

Observe-se também que, frente ao contexto empresarial atual altamente competitivo, as 

empresas têm aparentemente objetivado a otimização de seus investimentos, buscando 

iniciativas que lhes tragam retornos positivos, sejam estes de natureza financeira ou não: 

não há mais espaço para o nice to have (bonito de ter); não há mais espaço para as 

iniciativas que buscam apenas a modernização da infra-estrutura de TI, com pouco 

resultado prático em termos de resultado para o negócio. BREMER ressalta também a 

importância de alinhamento entre a tecnologia empregada e as estratégias de negócios 

da empresa: "". vários dos chamados 'casos de sucesso' não são baseados em produtos 

ou serviços revolucionários, mas sim, apresentam um histórico de planejamento 

consistente com uma elevada atenção ao 'alinhamento' da tecnologia com as reais 

necessidades do negócio da empresa" (BREMER, 2003). 

Elevar a Tecnologia da Informação do nível de suporte para o nível estratégico dentro 

das organizações nem sempre ocorre naturalmente, nem é tarefa fácil, podendo 

demandar anos de trabalho. Envolve aspectos políticos (como os aspectos mencionados 

anteriormente de disputa por poder), e também certo nível de negociação entre as áreas 
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de negócios, o pessoal de TI, e o próprio Comitê Executivo (Presidência e Diretoria da 

empresa) por quase sempre envolver a criação de áreas novas com maior poder de 

decisão dentro da organização. Apesar da crescente importância do posicionamento 

eficaz da TI nas estratégias de negócios, muitos têm relutado em reestruturar suas 

organizações conferindo aos executivos de TI um papel mais nobre, e 

conseqüentemente podem acabar deixando de considerar os aspectos estratégicos da 

utilização da TI em suas principais decisões de negócios. Em relação a este aspecto, 

CALDEIRA DA SILVA (2003) menciona: "Organizações mais tradicionais ainda 

relutam em inserir, em suas discussões sobre posicionamento estratégico, as 

oportunidades e os limites gerados por sua estrutura de TI. Assim, torna-se quase 

impossível a percepção das oportunidades de negócios geradas com suporte direto de 

TI...". Ou seja, ao deixar de considerar os aspectos mais estratégicos da utilização da TI 

algumas empresas estariam perdendo inclusive a oportunidade de utilizá-la de forma 

eficaz, deixando de gerar o tão almejado diferencial competitivo, como reporta 

BREMER (2003): "A falta de uma estratégia gera uma grande dispersão dos esforços e 

dos investimentos e resulta na generalizada sub-utilização das potencialidades e dos 

produtos de TI contratados e no não atendimento de importantes processos de 

negócios". 
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5.1.1. CONCEITO DE ALINHAMENTO ENTRE ESTRATÉGIA E TI 

Num dos primeiros estudos realizados sobre a importância de alinhamento estratégico 

entre as áreas de negócios e área de TI, VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) 

propuseram um modelo que considera tanto os fatores internos da empresa como os 

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

ESTRATÉGIA DE NEGÓCIO 

ESTRA TÉGICO 

INFRA-ESTRUTURA E 
ROCESSOS ORGANIZACIONAIS 

o e 
Q) ...... ..s 

NEGÓCIO 

ESTRATÉGIA DE TI 

INFRA-ESTRUTURA E 
PROCESSOS DE TI 

TECNOLOGIA DA 
INFORMAÇÃO (TI) 

Figura 17 - Modelo do Alinhamento Estratégico 

Adaptado de VENKA TRAMAN & HENDERSON (1993) 

No modelo proposto por VENKA TRAMAN & HENDERSON (1993) são importantes 

dois conceitos: o de 'Ajuste Estratégico', que é a relação entre a Estratégia e a Infra­

Estrutura (quer seja de negócios ou de TI), e o conceito de 'Integração Funcional', que é 

a relação entre as funções do negócio e as da TI (quer ocorra no contexto Estratégico 

quer ocorra no contexto da Infra-Estrutura). LAURINDO (2002) analisa o conceito de 
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'Ajuste Estratégico' proposto por VENKA TRAMAN & 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 TI e a estrutura interna de sistemas de informação 

(como são organizados e administrados)". Igualmente importante é a 'Integração 

Funcional'. que se estabelece pela intebrração entre a Estratégia de Negócios e a 

Estratégia de TI (Integração Estratégica) " ... de tal fonna que se avalie corretamente 

como as decisões no domínio de TI afetam aquelas no domínio do negócio e vice-versa" 

(LAURINDO, 2002), ou pela integração interna entre a Intra-Estrutura e os Processos 

de negócios e a Infra-Estrutura e os Processos de TI (Integração Operacional). A 

combinação de 'Ajuste Estratégico' e 'Integração Funcional' faz com que as áreas de 

negócios e a área de TI, e a própria organização como um todo, trabalhem 'alinhadas', 

ou seja, concentrando todos seus esforços numa única direção. Em relação a este 

modelo LAURINDO (2002) ainda destaca: "Este modelo traz como novidade o fato de 

considerar que a estratégia de TI pode mudar a estratégia de negócios da empresa. já 

que usualmente esta última é considerada ponto de partida para o planejamento de TI", 

mostrando que em determinadas situações a estratégia pode nascer na área de TI, 

embora eleva ser também incorporada pela área de negócios. 

Com respeito a esta integração entre as estratégias das áreas de negócios e as estratégias 

de TI (Integração Estratégica, como colocado por VENKA TRAMAN & 

HENDERSON, 1993), note-se também que, ao longo dos últimos anos, algumas 

iniciativas de TI acabaram por se confundir com algumas iniciativas críticas para o 

sucesso das principais áreas ele negócios das organizações. Se um executivo da área de 

Engenharia for questionado atualmente. por exemplo, quanto às principais estratégias da 

sua área para os próximos anos, certamente serão 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 Colaboração entre 

os engenheiros e as demais áreas da organização (ou mesmo entre a organização e seus 

principais tornecedores) - estas iniciativas são tipicamente iniciativas lideradas pelas 

áreas de TI. Do mesmo modo. se um executivo da área de Materiais receber 

questionamento similar, certamente serão mencionadas iniciativas baseadas na 

utilização de pacotes de gestão empresarial (ERP) ou de pacotes que visem o aumento 

da integração com a rede de suprimento (SCM). Também em outras áreas das 
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organizações provavelmente senam obtidos resultados similares, mostrando que as 

iniciativas de TI realmente assumiram papel importante em todas as áreas da 

organização, sendo críticas para o sucesso das atividades de cada uma destas áreas. 

Neste sentido, VENKA TRAMAN & HENDERSON (1993) já há algum tempo alertam 

que a vantagem competitiva é resultado da capacidade da empresa em explorar as 
I 

funcionalidades da TI, e não da TI em si, e argumentam que a inabilidade da realização 

de valor por parte dos investimentos em TI deve-se, em parte, à ausência de 

alinhamento entre estratégias de negócio e estratégias de TI da organização. 

LAURINDO (1995) ainda menciona: " ... toma-se cada vez mais crítico o acerto nas 

decisões sobre a utilização da informática para que os negócios das empresas sejam bem 

sucedidos. Por isso, a questão administrativa e organizacional da informática passa a ser 

mais relevante, merecendo uma reflexão e atenção mais profunda". 

É importante ressaltar também que este movimento de alinhamento entre as estratégias 

de negócios das organizações e as estratégias de TI deve sempre ocorrer nos dois 

sentidos: da mesma fonna que se espera que o novo profissional de TI tenha condições 

de entender o contexto de negócios e propor a aplicação de TI trazendo vantagens para a 

organização. também dos gestores das demais áreas espera-se um conhecimento mais 

profundo das ferramentas de TI que lhes pennita propor aplicações inovadoras para 

estas fen·amentas. VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) defendem que o 

alinhamento estratégico depende da harmonia entre os domínios externo e interno e 

entre os domínios de negócio e de TI da empresa: esta abordagem, que parte de um 

relacionamento harmonioso entre as áreas de negócios e a área de TI ressalta a 

importância do desenvolvimento do alinhamento nos dois sentidos, tanto das áreas de 

negócios em relação à área de TI, quanto o contrário. LAURINDO (2002) corrobora as 

idéias de VENKATRAMAN & HENDERSON (1993): "Para que haja um alinhamento 

eticaz. ele deve OCOITer em 'duas mãos': o pessoal de TI deve ter uma maior 

compreensão do negócio. e concomitantemente, os executivos da empresa devem ter em 

mente o potencial que a TI possui para 'alavancar' ou mesmo mudar o negócio" 

(LAURINDO. 2002). Este aspecto é novamente reforçado por CASTRO (2003): 

"Enquanto o profissional de informática não enxergar os objetivos estratégicos da 

empresa e a alta administração não entender tecnologia da informação. o resultado disso 

será a perda de oportunidade de empregar uma ferramenta estratégica para melhorar a 

posição da empresa e tomá-la competitiva". 
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5.1.2. DA ESFERA TÉCNICA PARA A ESFERA ESTRATÉGICA 

No item anterior foi conceituada a importância do alinhamento estratégico entre as áreas 

de negócios e a área de TI como fator crítico de sucesso para as iniciativas de 

implementação de novas tecnologias nas organizações. Observe-se que, à medida que 

estas organizações começaram a entender a importância de se estabelecer este 

alinhamento estratégico entre negócio e TI, foi também se tornando evidente a 

importância e a necessidade da área de TI transicionar de um papel anteriormente mais 

técnico e de suporte. para um papel mais ativo na discussão e na elaboração de 

estratégias em conjunto com as áreas de negócio. Os gestores de TI tiveram que, 

conscientemente ou não, adquirir novas habilidades que lhes permitissem exercer este 

novo papel, atendendo estas necessidades. LUFTMAN & BRIER também defendem a 

necessidade da área de TI se posicionar mais estrategicamente dentro da organização: 

"Métodos tradicionais para o desenvolvimento de estratégias de negócios falharam ao 

não utilizar todas as vantagens da TI. TI é freqüentemente tratada como 'centro de 

custo' ou 'despesa' ao invés de viabilizador ou direcionador de valor para o negócio" 

(LUFTMAN & BRIER. 1999). HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001) ainda 

afirnlam: "O alinhamento entre as funções de SI e as estratégias de negócios afeta a 

perfonnance dos negócios e dos SI... entretanto, os SI muitas vezes não são 

considerados estratégicos. sendo relegados a pouco mais que simplesmente o suporte 

das operações de negócios". 

Historicamente a área de TI sempre foi uma área mais técnica. em que se esperava dos 

profissionais conhecimentos específicos em áreas como Ciências da Computação, 

Programação. Arquitetura e Redes de Computadores. entre outros. CASTRO (2003) 

comenta: "Quando a TI se chamava Processamento de Dados, a ênfàse era em processos 

automatizados com ní\"eis de eficiência e qualidade jamais sonhados. Foi um diferencial 

competitivo até que todas as empresas tivessem seus processos desta forma". À medida 

que foram sendo implementadas estas novas tecnologias nas organizações o pessoal de 

TI. por ser o grupo que detinha o maior conhecimento sobre os modernos equipamentos 

e aplicativos implementados. acabou sendo estigmatizado como o grupo capaz de 

resolver as dificuldades levantadas pelos usuários, prestando assim um serVIço de 

suporte às demais áreas da organização. Tipicamente o pessoal de TI era sempre 

chamado a resolver problemas nos equipamentos dos usuários daquelas áreas 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 

estágio do processo - construção de hardtvare, software e redes poderosas o suficiente 

para gerar dados úteis. Este desafio está perto de ser solucionado". 

Com o passar do tempo, começaram a surgir aplicativos que não somente 

automatizavam os processos, mas também geravam dados que suportavam e 

otimizavam as atividades do negócio: "TI passou a ser chamada de Informática e usava 

os micros para fàzer sistemas de apoio à decisão. Foi também um diferencial 

competitivo até que todos os analistas financeiros de todas as empresas tivessem um 

sistema desses" (CASTRO, 2003). Nestas fàses iniciais (até meados dos anos 80) era 

importante dominar tecnicamente a tecnologia, pois as implementações tratavam 

basicamente de automação dos processos existentes; não se falava ainda em alterações 

nos processos de negócio, nem de mudanças nas estruturas das organizações. Note-se 

também que, enquanto estes aplicativos eram novidade, e poucos tinham acesso a tais 

recursos, as organizações conseguiam obter algum diferencial através da sua utilização, 

principalmente por conseguirem as mesmas coisas que a concorrência fazia, mas de 

maneira mais rápida e às vezes com mais qualidade. 

Um pouco depois, " ... veio a reengenharia e os pacotes de Gestão Empresarial - ERP -

que foram usados para implementar novos processos de negócios, com uma poderosa 

cadeia de valor ... " (CASTRO, 2003). VENKA TRAMAN & HENDERSON também 

lembram esta fase: "A reengenharia de processos capturou a imaginação dos gerentes 

nos anos 80 e começo dos anos 90 ... a terceirização é 'a delegação de um ou mais 

processos de negócios para um fornecedor externo passa a administrar e gerenciar estes 

processos ... baseado em métricas mensuráveis" (VENKATRAMAN & HENDERSON. 

1998). Com isto, principalmente ao longo destas duas décadas. as áreas responsáveis 

pela implementação de novas tecnologias deixaram de exercer papel puramente de 

suporte (pois as iniciativas possibilitavam apenas a automação de tarefàs 

administrativas ou produtivas), e passaram a exercer um papel mais estratégico dentro 

do contexto de negócios das organizações. A partir de determinado momento os 

projetos de TI começaram a impactar demais as atividades de negócios das empresas, e 

por isto não podiam mais ser relegados à competência exclusiva das áreas técnicas 

responsáveis pelas atividades de implementação e suporte destas tecnologias. Neste 

momento a área de Informação, que era considerada inicialmente apenas uma área 
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técnica, começou a merecer destaque por assumir importante papel na defInição e na 

implantação das estratégias que gerariam vantagens competitivas para as empresas. 

Neste contexto, não era mais sufIciente a implementação apenas eficiente da TI; neste 

cenário obtêm vantagem competitiva somente as empresas que conseguem utilizar a TI 

de fonlla 'inteligente', integrando-a com seu ambiente de negócios, conforme 

conceituado anteriormente, por exemplo, conforme discutido por VENKA TRAMAN 

(vide item 2.1.3.2). Neste estágio, aquelas novas tecnologias, amplamente divulgadas 

pela mídia e também em discussão no meio acadêmico, não se resumem mais 

simplesmente à implementação de um pacote de hardware e software e à disseminação 

de treinamento adequado para a comunidade de usuários como acontecia no passado. 

CORRÊA também defende esta posição: " ... ter uma boa solução tecnológica pode ser 

uma condição necessária, mas está muito longe de representar condição suficiente para 

que um sistema de informações represente de fato um motor para vantagem 

competitiva" (CORRÊA, 1998). Os papéis se alteram muito neste novo contexto, tanto 

para pessoal ele Tr, quanto para os executivos e os gerentes elas áreas de negócios, 

chegando até mesmo aos próprios usuários destas novas tecnologias: todos têm que 

alterar sua percepção quanto à aplicação adequada dos recursos que são 

disponibilizados pela área de TI. 

A organização como um todo, de uma maneira mais abrangente, e partindo dos altos 

Executivos, tem que ser re-educada e perceber que os projetos de Tecnologia da 

Informação deixaram de ser meros meios de se alcançar redução de custos, aumento de 

qualidade, e mesmo aumento da velocidade dos processos de negócios das empresas, e 

passaram a exercer papel central na fonlla como se criam e implementam soluções 

inovadoras que por sua vez alavancam fortes vantagens competitivas - todos precisam 

estar alertas quanto a esta mudança para que os benefícios destas iniciativas sejam 

maximizados. Com relação à necessidade de mudanças e adaptação entre as áreas de 

negócios e a área de TI, e seu impacto sobre o alinhamento estratégico entre estas áreas, 

HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001) afirmam: " ... os executivos estão percebendo 

mais e mais que além das estratégias de negócios influenciarem a TI, também a TI 

influencia as estratégias de negócios ... é evidente que o alinhamento estratégico 'não é 

um evento, mas um processo de contínua adaptação e mudança". Desta forma, neste 

novo contexto em que as iniciativas de TI passaram a exercer papel mais estratégico, 

tanto a área de TI tem que demonstrar um maior entendimento e comprometimento em 
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relação às estratégias de negócios, quanto as áreas de negócios têm que demonstrar a 

capacidade de analisar as tecnologias disponíveis e verificar sua aplicação aos processos 

de negócios da organização, de modo a gerar vantagens competitivas. MONNOYER 

(2003) ainda menciona: "Cerca de 90% dos CEO' s esperam que suas unidades de 

negócios identifiquem os investimentos de TI necessários para a implementação de suas 

estratégias. suportando. monitorando e analisando importantes projetos de TI". 

A mudança de foco não pode ser apenas da organização, com relação ao COITeto 

posicionamento da área de TI frente às estratégias de negócios da empresa, mas também 

dos próprios profissionais de TI em relação a seu novo papel: não basta apenas a 

organização reconhecer a importância estratégica da TI e colocá-la em nível mais alto: 

ao mesmo tempo a área de TI tem que se reestruturar preparando seus profissionais para 

assumir esta nova posição dentro da organização. Aqueles profissionais, que detinham 

conhecimento muito mais técnico, precisam incorporar às suas competências a 

habilidade de analisar e propor mudanças nos processos de negócios da empresa. 

atendendo uma nova necessidade como mencionado por CALDEIRA DA SILVA 

(2003): " ... necessidade da área de TI analisar de forma contínua ti estratégica a 

contribuição que os produtos gerados por sua equipe (os sistemas de informação) têm 

em relação aos objetivos do negócio". Para estes profissionais passa ser de grande 

importância 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 críticos de sucesso. LUFTMAN & BRIER (1999) 

também comentam este aspecto: "Habilidades técnicas foram sempre os primeiros 

requisitos na formação de equipes. Entretanto. a educação de TI em muitas organizações 

agora inclui habilidades interpessoais como escuta ativa, marketing, negociação. e 

desenvolvimento de equipes". 

Por fim. lembre-se aqui que não só os profissionais da área de TI devem desenvolver 

novas competências e habilidades para atuar neste novo contexto, mas também os 

profissionais de negócios devem ser capazes de operar ferramentas também mais 

complexas. como lembra CALDEIRA DA SILVA (2003): "existe no mercado um leque 

de soluções tecnológicas 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 ação ... mostram-se dificeis de serem operadas por uma mão 

de obra que não seja extremamente qualificada". O aspecto da adequada preparação e 
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do treinamento dos usuários finais é um aspecto maIS técnico dos projetos de 

implementação de novas tecnologias, geralmente já considerado pela malOna das 

organizações. mas que também não pode ter sua importância desconsiderada. 

" 



178 

5.1.3. COMPROMETIMENTO E SUPORTE DOS EXECUTIVOS 

A obtenção de um nível adequado de alinhamento estratégico entre as áreas de negócios 

e a área de TI, como discutido anterionnente, depende de toda a organização. 

Entretanto, para que todos trabalhem numa mesma direção, produzindo desta forma o 

desejado efeito de alinhamento estratégico, é importante que primeiramente os mais 

altos executivos entendam esta necessidade e suportem o trabalho conjunto de suas 

equipes. LAURINDO (1995) destaca que "a informática deve estar posicionada em alto 

nível hierárquico, pois contribui decisivamente para o sucesso da empresa", defendendo 

que primordialmente os altos executivos têm que estar conscientes dos impactos 

estratégicos da utilização da TI, sendo conseqüentemente 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 negócios têm 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 

- e pelo tJ·acasso - da TI. terão sistemas que, embora tecnicamente elegantes, não terão 

impacto algum sobre os negócios". 

De modo a se alcançar' Integração Estratégica' entre as áreas de negócios e a área de 

TI, conforme conceituado por VENKA TRAMAN & HENDERSON (1993), uma 

importante premissa é a da existência de um bom relacionamento entre os executivos do 

negócio e os da área de TI. LAURINDO, ao listar alguns dos pontos que mereceriam 

destaque quando da análise da relação entre a TI e a estratégia da empresa ressalta que 

"merece destaque a necessidade de relacionamento intenso e próximo entre executivos 

de TI e do negócio .... ' (LAURINDO, 2001). Uma vez estabelecido este estreito 

relacionamento entre os executivos destas áreas, estes colocariam seus times 

trabalhando j untos na criação das estratégias da organização (como um todo). E uma 

vez que estes times estivessem trabalhando juntos na criação das estratégias 

empresariais, estabelecer-se-ia uma parceria entre as áreas de negócios e a área de TI, o 

que acabaria por produzir o efeito do alinhamento estratégico. Mais uma vez, tal 

alinhamento é necessário porque as estratégias de negócio impactam na definição das 

estratégias de TI, e vice-versa; se estivessem sendo elaboradas em separado, ou sem um 

bom nível de integração entre as duas áreas, a organização não conseguiria alcançar de 

forma plena os potenciais benefkios 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 operação e a estratégia da 

empresa". 

Também no artigo" What is Stratcgy", de 1996, MI CHAEL PORTER discute o papel da 

liderança na definição da estratégia: "O desafio de desenvolver ou restabelecer uma 

estratégia clara é primeiramente organizacional e depende da sua liderança ... além disto, 

líderes fOlies, capazes de fazer escolhas, são essenciais" (PORTER, 1996 C). PORTER 

ainda defende que a função central da alta gerência é a estratégia da empresa: "definir e 

comunicar o posicionamento único da empresa, realizar trade-o/f.s, e estabelecer 

relacionamentos entre as atividades da organização" (PORTER, 1996 C). Estes 

relacionamentos entre as atividades da organização podem ser entendidos aqui como os 

relacionamentos entre as áreas de negócios e a área de TI, conforme amplamente 

discutido nos itens anteriores. Ou seja, também PORTER já defendia que os principais 

executivos da organização têm que estar constantemente se comunicando e interagindo 

entre si para que esta organização trabalhe numa direção única (que está sendo chamada 

neste trabalho de alinhamento estratégico): "estratégia requer disciplina constante e 

comunicação clara" (PORTER, 1996 C). 

Outro ponto que reforça a premissa da necessidade de um bom relacionamento entre os 

executivos das áreas de negócios e os da área de TI é o nível de mudanças 

organizacionais que os projetos de implementação de novas tecnologias em geral 

demandam. Uma vez que estes projetos implementam tanto mudanças estruturais 

quanto alteração nos principais processos de negócio das organizações ('reengenharia'), 

é cada vez mais impoliante que estes projetos façam parte da agenda dos principais 

executivos das empresas. Como visto anteriormente, estas mudanças organizacionais 

implicam em resistência interna aos processos de implementação, em mudanças nas 

esferas de poder, entre outros. O papel do executivo de TI é o de trabalhar desde cedo 

junto aos executivos das áreas de negócio mais afetadas por estas mudanças, 

infonnando-os regularmente, e discutindo com estes as mudanças que serào 

implementadas em conjunto com as novas tecnologias. Quanto mais cedo é iniciado este 

processo de comunicação, mais fácil é na frente (quando da execução das atividades de 

projeto) a implementação destas mudanças. Assim, quando houver nos projetos, pontos 

de discussão em que seja demandada uma decisão por parte destes executivos, eles já 

estarào preparados, e devidamente informados, tendo os subsídios necessários para 
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realizar uma boa decisão de negócios. Este relacionamento próximo entre os executivos 

das unidades de negócio e os de TI muitas vezes não é fácil de ser estabelecido, como 

repolia MONNOYER (2003) após pesquisa realizada em cerca de 70 grandes empresas 

francesas: "Em metade das empresas o CIO nào é envolvido no desenho das estratégias 

de negócios, e na maioria das empresas os sistemas de infonnação não são discutidos no 

nível da Diretoria". CASTRO (2003) ainda menciona: "As pessoas, os grupos e os 

diversos níveis gerenciais que compõe a força de trabalho da organização devem estar 

plenamente comprometidos com os resultados almejados, fàmiliarizados com o 

processo de mudanças e motivados para a assimilação e uso efetivo da nova 

tecnologia". 

Ainda com relação às transformações organizacionais que farão parte das iniciativas de 

TI, tenha-se em mente também o modelo de transformação dos negócios proposto por 

VENKA TRAMAN (vide item 2.1.3.2): quanto maiores forem as transformações nos 

processos de negócios, maior será a amplitude dos potenciais benefIcios das iniciativas 

de TI. Especificamente com relação ao comprometimento dos executivos da 

organização. quer sejam estes das áreas de negócios, quer sejam da área de sistemas da 

informação. VENKATRAMAN (1994) lembra: "O desafio da gerência é adaptar 

continuamente as capacidades organizacionais e tecnológicas da organização para 

estarem em linha com a visão de negócios escolhida". 

Além de atuar no sentido de facilitar a implementação das mudanças organizacionais 

que 'pegam carona' nos projetos de TI, os executivos têm também papel decisivo na 

alocação de recursos para sua execução. Uma vez tomada a decisão pela implementação 

de uma nova tecnologia serão necessários recursos tanto financeiros, quanto humanos. 

para execução destes projetos (contonne discutido no terceiro capítulo). Se os 

executivos do negócio e os executivos de TI estiverem previamente alinhados quanto a 

estas necessidades, estes recursos serão disponibilizados com maior rapidez, 

principalmente pelas áreas de negócios, uma vez que todos já terão uma compreensão 

clara dos objetivos empresariais que se deseja atingir com tais projetos - o processo se 

torna mais ágil e os benefIcios da iniciativa sào verificados mais rapidamente pela 

comunidade de usuários. Neste sentido, MONNOYER reporta outro resultado da 

pesquisa realizada na França: "A pesquisa sugere que alguns CEO' s estão começando a 

tomar seus gerentes de negócios mais responsáveis por extrair de TI valor para os 
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negócios ... encorajando os gerentes a procurar meios de usar os sistemas de informação 

de forma a alcançar seus objetivos" (MONNOYER, 2003). 

Assim como o envolvimento dos executivos do negócio nos projetos de TI tomou-se 

bastante importante ao longo dos últimos 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 negócio se tomou ao longo do tempo 

também um fator crítico de sucesso para a implementação de novas tecnologias. Já se 

discutiu em itens anteriores que os projetos de TI, pouco a pouco, saíram de uma esfera 

inicialmente muito mais técnica (hardware e sofnvare) e passaram a assumir um papel 

muito mais estratégico junto às organizações; do mesmo modo os gestores das áreas 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 soluções tecnológicas que pudessem reforçar as estratégias 

decididas por estas. ao longo do tempo os gestores de TI passaram a desenvolver um 

relacionamento cada vez mais próximo com os principais líderes das áreas de negócio, o 

que chamou a atenção da organização como um todo: "Os executivos deveriam se 

concentrar na melhoria do relacionamento entre as áreas de negócio e de TI, trabalhando 

em direção à cooperação mútua, participação no desenvolvimento da estratégia, 

manutenção do suporte dos executivos, e priorização de projetos" (LUFTMAN & 

BRIER, 1999). Os gestores de TI passaram a perceber, a partir deste ponto, que suas 

idéias e opiniões em relação ao ambiente de negócios, e em relação aos potenciais usos 

da TI num contexto de negócios crescentemente competitivo eram cada vez mais 

ouvidas e incorporadas como parte da elaboração das estratégias empresariais. 

Como resultado deste processo os executivos de TI passaram a participar não só dos 

principais processos de priorização de iniciativas e de determinação das verbas de 

projetos, mas também de importantes processos decisórios que acabam por determinar a 

direção estratégica a ser seguida pela empresa (ou seja, atuando junto aos executivos das 

áreas de negócios de forma a produzir o efeito do alinhamento estratégico) É neste novo 

cenário, junto aos principais Executivos da organização, que os gestores de TI passaram 

a exercer grande influência, não somente em relação à determinação das tecnologias que 

estariam sendo adotadas (suportando o aspecto técnico das principais decisões 

empresariais como ocorria no passado), como quanto em relação à elaboração e 
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detenninação das principais estratégias de negócios das empresas. Neste sentido, tanto 

os executivos de TI se comprometem em implementar telTamentas que suportarão as 

prioridades estratégicas da organização, quanto as áreas de negócios se comprometem, 

de antemão, a participar de tonna ativa nos processos de implementação destas novas 

tecnologias. ALBRECHT (1994) já levantava esta questão: "Se os líderes seniores não 

têm uma visão comum e não usam uma linguagem comum, como os líderes táticos dos 

outros níveis podem tazer isso? Como eles podem alcançar clareza de propósitos para 

suas próprias equipes quando eles mesmos não têm clareza?". 
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5.1.4. POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO (WHATISSTRATEGY?) 

Uma vez estabelecida a necessidade de alinhamento estratégico entre as áreas de 

negócios e a área de TI como um dos fatores críticos de sucesso para a implementação 

de novas tecnologias nas organizações, seria interessante verificar como este 

alinhamento estratégico gera um diferencial competitivo. A idéia básica é a de que este 

alinhamento estratégico, e as conseqüentes iniciativas geradas a partir deste alinhamento 

estratégico produziriam um posicionamento estratégico que seria único para uma dada 

organização, e, portanto, difícil de ser copiado pelas demais. No artigo "What ls 

Strategy?" de MICHAEL PORTER (1996 C) discute-se bastante a questão do 

posicionamento estratégico como meio de alcançar e manter vantagem competitiva, e 

como forma da empresa se diferenciar das demais: "os rivais podem facilmente copiar 

suas melhorias em qualidade e eficiência, mas eles não deveriam ser capazes de copiar 

seu posicionamento estratégico - que distingue sua empresa de todas as demais" 

(PORTER, 1996 C). Neste capítulo estarão sendo analisados alguns aspectos deste 

artigo, e como estes aspectos podem contribuir positivamente para o sucesso das 

iniciativas de implementação de novas tecnologias. 

PORTER (1996 C) parte da idéia de que as atividades de criação, produção, venda e 

entrega de um bem ou serviço são unidades básicas da vantagem competitiva, e que já 

houve um tempo em que bastava executar estas atividades melhor que a concorrência 

(mais rápido, com menos recursos, e com menos defeitos - ou seja, alcançando-se 

eficiência operacional) para se obter vantagem competitiva. Entretanto, como menciona 

PORTER (1996 C) " ... o problema com a eficiência operacional é que estas best 

f7ractices (melhores práticas) são facilmente emuladas. À medida que todos os 

competidores da Indústria as adotam, afi-onteira da produtividade se desloca ... tomando 

as empresas indistinguíveis umas das outras". (PORTER define fronteira da 

produtil'idade como o máximo valor que uma empresa pode entregar, a um determinado 

custo, e utilizando-se das melhores tecnologias, habilidades, e técnicas gerenciais 

disponíveis). Ainda segundo PORTER (1996 C), o "Posicionamento Estratégico é 

uma tentativa de atingir vantagem competitiva sustentável preservando o que aquela 

empresa tem de distinto ... executando atividades diferentes em relação aos rivais, ou 

executando atividades similares de formas diferentes". 
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Esta discussão sobre posicionamento estratégico casa bem com a discussão iniciada no 

terceiro capítulo sobre a popularização das ferramentas tecnológicas, e aquela proposta 

no quarto capítulo sobre Modismos Empresariais. PORTER propõe que, ao longo das 

últimas décadas os gerentes têm sido guiados por uma série de regras: "as empresas têm 

que ser flexíveis para responder mais rápido à concorrência e às mudanças de mercado ... 

têm que realizar benchmarking continuamente para atingir as best practices ... têm que 

realizar outsourcing agressivamente para ganhar eticiência" (PORTER, 1996 C). Esta 

corrida por qualidade, produtividade e velocidade teria produzido uma significativa 

quantidade de ferramentas e técnicas de gerenciamento (como Benchmarking, 

Outsourcing, Total Quafity Management, Reengenharia, etc.), que têm sido 

implementadas muitas vezes à revelia pelas empresas. PORTER afirma: "Apesar dos 

resultados, em tennos de melhoria operacional, serem freqüentemente dramáticos, 

muitas empresas têm se frustrado por não serem capazes de traduzir estes ganhos em 

lucratividade sustentável" (PORTER, 1996 C). A competição baseada em ganhos de 

Eficiência Operacional somente "levantaria a barra" para todos os competidores: quanto 

mais benclzmarking as empresas realizam mais elas se tomam parecidas; o resultado é 

que nenhum dos competidores consegue vantagem competitiva, os preços se mantém 

estáveis ou mesmo caem, e as pressões por custos comprometem a capacidade da 

organização de investir em longo prazo. Neste contexto, PORTER conclui que 

Eficiência Operacional é necessária, mas não é suficiente - uma empresa só conseguiria 

uma perfonnance maior que seus competidores se conseguisse estabelecer uma 

diferença que pudesse preservar. Esta diferença, que se traduz num maior valor 

percebido pelo cliente pennite à empresa cobrar um preço unitário médio maior. e, 

portanto permite conseguir maior lucratividade. 

Do mesmo modo que discutido por POR TER. a implementação de ferramentas de TI 

que tragam somente benefícios ligados a Eficiência Operacional não gera mais 

diferencial competitivo no contexto de negócios atual: como a difusão destas 

tecnologias e técnicas é cada vez mais rápida, e elas são cada vez mais facilmente 

imitadas. é cada vez mais dif1cil uma empresa sustentar vantagem competitiva neste 

campo por muito tempo. Assim sendo, além das iniciativas que geram Eficiência 

Operacional. a organização tem que se preocupar em conduzir iniciativas que gerem um 

posicionamento estratégico único, diferenciando-a da concorrência. Ou seja, neste 

contexto, não é mais suficiente a implementação de iniciativas que apenas automatizem 
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os processos de negócios da organização (ou seja, que 'apenas' reduzam os tempos de 

processo, reduzam o número de defeitos, e logo, reduzam os custos dos processos); é 

necessário estabelecer iniciativas que se integrem ao modelo de negócios da 

organização de uma forma única, e que, conseqüente se tomem mais difíceis de serem 

duplicadas pela concorrência. Neste sentido. mais uma vez se ressalta aqui a 

importância do alinhamento estratégico entre as diferentes áreas da organização: por 

estarem trabalhando com um objetivo comum, e numa mesma direção. as diferentes 

áreas conseguem estabelecer mais fàcilmente esta integração entre as tecnologias 

adotadas e os processos de negócios da organização, produzindo o efeito do 

posicionamento estratégico descrito por PORTER. No mesmo artigo PORTER (1996 C) 

menciona ainda princípios-chave que delineariam o posicionamento estratégico: 

Three key principies underlie slrategic positioning: 

1. Strate,í,TY is lhe crealion of'a unique mui valuable position, inl'Olving a d!fferent set 

oI' actil'itie.\'. Strategic position emerges /;'0111 three diflúenl sources: serving few 

needs oI' manv cuslomers. sen'ing hroad needs o(fe-w cllslomers, or sen'ing broad 

needs o(manv cllslomers in a narrow marker. 

2. Slrategy requires yOll to make lrade-of(.s' in competing - lo choose }llhat 1101 to do. 

Some competilh'e activities (/re incompatihle; rllll.\', gains in one area can he 

achiercd on(v aI rhc c.\pense afanother area. 

3. Strategy involves creating '.'til" among a eompany' s aetivities. Fit has to do with 

the ways a company' s aetivities interaet and rein(oree one another. 

o primeiro princípio proposto por PORTER diz respeito à criação de uma posição 

única, ou seja. diz respeito a ser diferente de seus competidores. A essência deste 

princípio é a de escolher executar, deliberadamente. um conjunto de atividades diferente 

das de seus rivais. de fonna a entregar um mix único de valor. estabelecendo um 

posicionamento estratégico único. Este posicionamento estratégico, segundo PORTER 

(1996 C), emergiria de três fontes: 

I. Produção de um subconjunto dos produtos ou servIços oferecidos pela Indústria 

(variezv-based positioning). Especialização pode trazer valor num serviço particular; 

2. Servir a maior parte das necessidades de um grupo particular de consumidores 

(needs-based positioning), ou seja, trabalhar para um segmento específico; 
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3. Segmentação de consumidores que são acessíveis 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, é função de diferenças no lado da Oferta. PORTER resume este princípio 

respondendo à pergunta" 1Vhat is Stratcgy!" do seguinte modo: "Estratégia é a criação 

de uma posição única. e de valor reconhecido pelo cliente, envolvendo um conjunto 

diferente de atividades ... a essência do posicionamento estratégico é escolher atividades 

diferentes das dos seus rivais" (PORTER, 1996 C)'. Voltando ao contexto da 

implementação de novas tecnologias, lembre-se aqui que grande parte dos projetos 

ocorre internamente às organizações, e não são enxergados, pelo menos diretamente, 

pelos clientes finais. Desta forma. os projetos de TI, desde que integrados às estratégias 

empresariais destas organizações, podem ajudar a implementar processos de negócios 

(atividades) diferentes das de seus concorrentes naquele contexto empresarial, e que 

confonne proposto por PORTER, lhe permitirão o estabelecimento de um 

posicionamento estratégico único. 

o segundo princípio diz que a sustentação de uma determinada posição estratégica 

requer trade-o/f's (trocas). Segundo PORTER, a escolha de uma posição única não é 

suticiente para garantir vantagem competitiva; uma posição de valor atrairá imitadores, 

que tentarão copiar sua estratégia de uma de duas maneiras: 

, O competidor pode se reposicionar para ir de encontro à sua performance superior; 

, Ou, mais comum. o competidor tentará alcançar os benefícios de seu 

posicionamento bem sucedido enquanto ainda mantém sua posição existente. 

Desta tonna, a escolha de um posicionamento estratégico envolveria trade-o.fjS, que são 

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

I. Inconsistências com sua imagem e reputação: uma empresa conhecida por entregar 

um tipo de valor pode perder credibilidade e confundir clientes se começar a entregar 

um outro tipo de valor. ou se tentar entregar dois diferentes tipos ao mesmo tempo; 
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2. Trade-offi resultam das atividades em si mesmas. Numa empresa configurada para 

que os clientes se responsabilizem pelo transporte e montagem, por exemplo, perde­

se a capacidade de satisfazer os clientes que demandam um nível maior de serviço; 

3. Trade-orfo resultam da limitação interna de coordenação. Ao escolher competir de 

uma maneira em detrimento de outra, as prioridades organizacionais são claramente 

colocadas. Tentar fazer de tudo para todos os clientes só aumenta o risco de 

confusão. 

Ainda segundo PORTER (1996 e), "Trade-olfo são essenciais para a estratégia. Eles 

criam a necessidade da escolha, e propositadamente limitam o que a empresa pode 

oferecer... A essência da estratégia é escolher o que não fazer. Sem os trade-olfs não 

haveria necessidade de escolha, e logo não haveria necessidade de estratégia". Os trade­

offs são parte de cada uma das decisões empresariais: sempre que uma organização 

decide por uma alternativa, está ao mesmo tempo descartando uma outra possibilidade. 

No contexto da implementação de projetos de TI, uma organização que escolhe 

implementar uma solução de mercado para suportar seus processos de negócios, pode, 

ao mesmo tempo, estar escolhendo tomar estes processos mais rígidos (ou seja, menos 

t1exíveis), limitando suas atividades: uma organização que escolhe integrar-se à sua 

cadeia de fornecimento através de uma estratégia de seM (Supp~v Chain Management) 

está escolhendo parcelias com estes fornecedores e descartando, pelo menos por um 

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

o terceiro princípio, provavelmente o mais importante para a análise do alinhamento 

estratégico como fator crítico de sucesso, diz respeito à compatibilidade (fit) entre as 

atividades da organização. Segundo PORTER, "A compatibilidade dirige tanto a 

vantagem competitiva quanto a sustentabilidade ... As escolhas de posicionamento não 

determinam apenas quais atividades uma empresa vai realizar e como ela vai configurar 

suas atividades individuais, mas também como estas atividades se relacionam entre si" 

(PORTER, 1996 e). Deste modo, estratégia diz respeito a combinar atividades - "a 

vantagem competitiva é resultado do modo como estas atividades (da organização) são 

compatíveis entre si, e de como elas se reforçam entre si" (PORTER. 1996 C). Já que as 

atividades específicas da organização naturalmente afetam umas às outras, à medida que 

as atividades se complementam é criado um valor econômico real, pois se eliminam 
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focos de atritos internos e se estabelece integração e sinergia naquele ambiente 

organizacional - por conseqüência, a compatibilidade entre as atividades da organização 

dificulta a atuação dos imitadores. "Desta maneira, a compatibilidade da estratégia cria 

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

PORTE R ainda propõe três tipos de consistência entre atividades: 

1. Simples consistência entre cada atividade e com as estratégias da organização: a 

consistência deixa a estratégia mais fácil de ser comunicada aos clientes, empregados 

e acionistas, e fàcilita o processo de implantação na organização; 

2. Atividades se reforçam: a empresa tem beneficios quando estabelece consistência 

entre suas atividades, desde o desenho do produto que antecipa a facilidade de 

fabricação, passando pela configuração das plantas, compra de materiais, e produção; 

3. Otimização de esforços: foco da empresa nos elementos críticos de sua estratégia, o 

que vai um pouco além do reforço entre as atividades individuais. A coordenação e a 

troca de infonnação entre as atividades, eliminando as redundâncias e minimizando 

os esforços desnecessários, são os mais básicos tipos de otimização de esforços. 

PORTER ainda estabelece o conceito de sistema de atividades, em que há coordenação 

e troca de int()rn1ação entre as sub atividades: "Posicionamentos construídos sobre um 

sistema de atividades são muito mais sustentáveis do que aqueles construídos sobre 

atividades individuais ... quanto mais a organização basear seu posicionamento em 

sistemas de atividades ... mais sustentáveis serão suas vantagens" (PORTER, 1996 C). 

Nesta condição, mesmo que um competidor consiga identificar interconexões entre suas 

atividades ele terá dificuldade de replicá-Ias - ele teria que ser capaz de imitar uma a 

uma todas estas interconexões, uma vez que é o sistema como um todo é que gera 

vantagem competitiva para a empresa. Neste ponto PORTER volta à pergunta inicial do 

artigo .. Wlla! Is S!ra!egy!": "Estratégia é criar compatibilidade entre as diversas 

atividades da empresa. O sucesso da estratégia depende de se fazer algumas coisas bem 

- não somente algumas - e obter integração entre elas. Se não houver compatibilidade 

entre as atividades, não há uma estratégia distinta, logo há pouca sustentabilidade" 

(PORTER, 1996 C). 

Este conceito de compatibilidade entre as atividades e, logo, entre as diversas iniciativas 

da organização, é importante para explicar o alinhamento estratégico como fator critico 

de sucesso na implementação de novas tecnologias. As atividades desempenhadas pelas 
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áreas de negócios de uma dada organização e a área de TI. embora de natureza 

diferente, precisam estar necessariamente relacionadas umas às outras, estabelecendo-se 

um sistema de atividades internas à organização como proposto por PORTER, e que 

seria difícil de ser imitado por seus rivais. Mais uma vez, não basta apenas à área de TI 

disponibilizar as melhores e mais modernas tecnologias (que podem ser facilmente ser 

implementada também pelos concorrentes) se não houver compatibilidade entre estas 

estratégias de TI e as estratégias de negócios da organização (alinhamento estratégico): 

os times precisam trabalhar juntos, alinhados, e perseguindo uma mesma direção, para 

que se reforcem os elos entre as diversas atividades e iniciativas da organização, e sejam 

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

Um outro aspecto. que não pode deixar de ser di scutido . é aquele relativo ao 

alinhamento das estratégias de TI com as reais necessidades dos clientes da empresa. 

Principalmente em se tratando de sistemas de informação que acabarão sendo 

percebidos pelos cli entes, ou que serão utilizados diretamente por estes, é importante 

verifi car sempre se a iniciativa de TI em questão está em linha com as suas 

necessidades, ou mesmo com as habilidades dos clientes para lidar com estas 

tecnologias. IACOB UCCI (1 996) descreve um caso em que uma empresa da área de 

saúde está decidindo pela adoção ou não de um sistema computadorizado para recepção 

de pacientes em algumas de suas unidades. Neste caso, e provavelmente em muitos 

outros, dos vários fatores analisados pela empresa durante o processo de tomada de 

decisão. um é esquecido. o próprio cliente, justamente o mais interessado : "Contato 

humano l 'c r SllS máquina. Tratamento de saúde é um campo pessoal - atenção um a um é 

o que faz um cli ente satisfeito .. . Freqüentemente é só ro tina. mas às vezes eles estão um 

pouco nervosos e apreciam todo o contato humano que possam ter" (IACOBUCCI, 

1996) . Neste caso a adoção de uma nova tecnologia, apesar de benéfi ca para a empresa 

em termos de redução de custos e aumento da velocidade do processo, gerari a alguns 

impactos negati vos do lado dos clientes. Resumindo, o que este caso traz é que muitas 

vezes os projetos de TI podem fazer bastante sentido para a empresa. por representarem 

reduções de custo ou aumento de velocidade de seus processos, mas podem gerar 

insati sfação para alguns de seus clientes, por não estarem em linha com suas 

necessidades. Afin al, a expectativa de alguns clientes é a de receber um atendimento 

pessoal. a de receberem atenção de uma outra pessoa. e não a de trocar dados com uma 

máqu1l1a. 

lACOB UCC I vai além. e di scute também o perfil dos USUálios destes sistemas: "A idéia 

da primeira ' pessoa' com quem se tem contato ser uma máquina era desconceliante para 

muitas das pessoas entrevistadas. Especialmente para os mais velhos .. . necessitaremos 

de recepcioni stas humanos para os clientes mais velhos? Isto não toma a operação mais 

complicada, não menos?" (lACOB UCCI. 1996). Aqui o que se di scute é se todos os 

clientes da empresa estão aptos a lidar com todas as novas tecnologias que são 

disponibilizadas dia após dia, com um provável agravante: "Se os cidadãos mais velhos 

têm aversão à área de recepção automatizada, e se representam 60% da base de clientes 
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da empresa. então seu feedback será bem mais significante do que se representassem 

somente 20% da base de clientes" (lACOBUCCI. 1996). KANTER (2003) também 

discute este assunto: "... algumas novas tecnologias impuseram custos sobre os 

consumidores ao invés de oferecer vantagens competitivas. Pedidos automáticos e 

pesquisas de produtos fi'eqüentemente causam confusão e inten-upção para os 

consumidores e para os potenciais consumidores". O ponto aqui é ter em mente o ponto 

de vista dos usuários destas novas tecnologias, quer sejam eles usuários internos à 

organização. quer sejam eles os clientes da empresa. As novas tecnologias podem, sim, 

ser fundamentais para geração de vantagens competitivas. mas não podem ser 

implementadas a revelia, sem haver um alinhamento também em relação às 

necessidades e expectativas dos clientes. KANTER (2003) destaca: "O uso da 

tecnologia para conectar automaticamente os consumidores requer um nível de 

'amizade' e usabilidade que já estava estabelecido nos ambientes homem-a-homem". 

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

claros a respeito de sua percepção da utilização de uma nova tecnologia: " ... clientes 

tradicionalmente acham dificil enxergar os beneficios da tecnologia. particularmente 

quando substitui a interação com uma pessoa ... 82% dos clientes disseram que não 

gostari am da interface de atendimento automatizada proposta" (IACOBUCCI. 1996). 

Devido a esta constatada dificuldade. muitas vezes os gestores não se baseiam muito 

nas opiniões colhidas junto aos usuários, e se valem de outros métodos para determinar 

se os clientes valorizarão uma dada mudança ou não: "Os clientes são bons para dizer 

como estão se sentindo, mas não são para dizer como agiriam numa situação que nunca 

experimentaram" (IACOB UCC I, 1996). Segundo esta visão. a expectativa da maiori a 

das pessoas é de que as empresas estivessem constantemente surpreendendo-as. 

oferecendo-lhes facilidades além das suas necessidades. encantando-as: "Precisamos 

contar às pessoas o que elas querem - e elas reconhecerão um tratamento de qualidade 

quando o virem" (IACOBUCCL 19(6). 

Da anúlise dos argumentos levantados segundo estes doi s diferentes pontos de vista 

pode-se tirar alguns ensinamentos úteis para a implementação de novas tecnologias. Em 

geral a razão não está nem um dos lados nem no outro. e sim no meio termo. Tanto é 

impOJ1ante "ouvir a voz do cliente". quanto é importante encantá-lo através da 

implementação de tecnologias inovadoras que mudarão seu comportamento. e sua 

própria interface com a empresa. Entretanto, vale ressaltar que a tecnologia deveria ser 
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utili zada sempre como um meio de se implementar estas inovações, não um fim por si 

só, da mesma maneira que foi antes observado em relação ao alinhamento entre as 

estratégias de TI e as estratégias das áreas de negócios: "Argumentos tecnológicos nào 

deveriam nunca se sobrepor aos inputs dos clientes. A tecnologia deveria ser sempre 

uma fen'amenta - um meio, não um fim" (IACOBUCCI, 1996). Além disto, 

principalmente nas situações em que as novas tecnologias são implementadas para 

melhorar a interface com os clientes (e principalmente nas situações em que a função da 

empresa naquele momento se caracteriza como prestação de serviços), pode-se adotar 

uma postura intennediária observando-se a reação dos clientes ante a adoção destas 

novas tecnologias por meio da utilização de pesquisas de campo. Confonne a reação 

que for demonstrada pelos clientes durante estas pesquisas pode-se tomar uma decisão 

mais acertada quanto à sua efetiva adoção e implementação em larga escala: " .. . adotar 

as melhorias tecnológicas somente se as pesquisas mostrarem que os clientes vão 

utilizá-las porque querem, e não porque são forçados a fàzê-lo" (IACOBUCCI, 1996). 

Nestes casos consegue-se obter um feedback representativo da base de clientes da 

empresa antes da adoção da nova tecnologia, útil para eventuais melhorias nos modelos 

propostos pela empresa. sem descartar os aspectos de surpresa e encantamento junto à 

parccla principal de seu mercado. Ou seja, consegue-se alinhar a estratégia de TI da 

organização também com as reais necessidades dos clientes. 
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5.2. PARTICIPAÇÃO DAS ÁREAS AFETADAS E DOS USUÁRIOS 

Um outro fator crítico de sucesso para os projetos de implementação de novas 

tecnologias, como já vinha sendo discutido no capítulo anterior, é a extensa participação 

e comprometimento de todas as áreas afetadas e de representantes dos principais 

usuários em todas as etapas dos projetos - desde as etapas iniciais de estudo dos novos 

sistemas de infonnação propostos, passando por toda etapa de planejamento da 

implementação, e principalmente durante a fase de testes e de implementação das novas 

soluções. Como discutido anteriormente, muitas vezes as decisões de projeto são 

tomadas sem que se tenha ouvido os pareceres e os argumentos dos diferentes grupos da 

empresa afetados por aquelas mudanças, e sem dar-lhes chance de expressar suas 

opiniões e idéias sobre as mudanças propostas. Pior. muitas vezes não são ouvidas suas 

necessidades, e não ficam claramente estabelecidos os requisitos dos usuários, que 

deveriam scrvir de base para alguns dos projetos. Nestas condições, aonde os executivos 

ou líderes de projeto acreditam que não precisam ouvir as opiniões das diferentes áreas 

e pessoas afetadas, quando acreditam desde cedo que há consenso em relação às 

propostas de implementação dos novos sistemas de informação, ou mesmo quando 

acham que os argumentos contrários são fl'acos e irrelevantes diante dos ' fortes ' 

argumentos a favor da iniciativa, há maiores chances de ocorrerem dificuldades durante 

a implementação das novas tecnologias e dos novos processos de negócios - estes 

projetos acabam por não produzir os melhores resultados para as empresas. 

Outro ponto a discutir é que, principalmente alguns usuários mais antigos, ao longo do 

tempo se acostumaram a ver os projetos de TI simplesmente como processos aonde se 

disponibilizavam novos equipamentos, no vas aplicações. e se ministrava treinamento 

para uti I ização destes no vos recursos. Estes usuários se . acomodaram ' e não perceberam 

que os projetos de TI passaram a exercer um papel fundamental nas organizações por 

serem parte. c por suportarem suas estratégias de negócios. LAURINDO (1995) 

também discute esta questão : "a participação do usuário. visando a um desenvolvimento 

eficiente e eticaz de sistemas de infomlação, não é feita apenas pela distribuição de 

microcomputadores. temlinais e outros equipamentos e do extensivo treinamento em 

cursos de so(iwarc". O usuário sai de uma condição passiva, em que recebia uma série 

de recursos novos (que basicamente automatizavam alguns de seus processos de 

negócios), e é demandado a exercer uma função 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, e pennitindo desta fonna que os projetos atendam 

melhor suas necessidades e que os uportem na condução das atividades que são críticas 

para o sucesso da organização. Para que isto aconteça estes usuários têm que estar 

cientes de seu novo papel neste novo contexto de negócios - não basta apenas dar-lhes a 

oportunidade de participar do processo. é necessário principalmente conscientizá-los da 

impoliância de sua participação - desta fOl1l1a criam-se condições favoráveis para que 

estes projetos atinjam os objetivos estratégicos propostos inicialmente, e, 

conseqüentemente, atinjam também os objetivos estratégicos das organizações. 

Vale ainda ressaltar. novamente, os resultados de pesquisa publicada pelo Standish 

Group em 1999, segundo a qual, dentre os dez principais tàtores que fariam um projeto 

bem sucedido, os dois principais fatores críticos de sucesso seriam o envolvimento dos 

usuários e o suporte dos executivos, este último podendo ser interpretado também como 

envolvimento dos executivos - o Envolvimento dos Usuários responderia por 20% do 

sucesso dos projetos e o Suporte dos Executivos por outro 15% (vide tabela a seguir com 

alguns dos resultados desta pesquisa). Apesar da pesquisa mostrar que é clara a 

percepção de que a participação das áreas afetadas pelas mudanças (seja no nível 

operacional. seja no nivel executivo) é de grande importância para o sucesso destas 

iniciativas. nos casos práticos o que se tem observado é uma realidade bem diferente. Se 

forem observados outros levantamentos, como o realizado por CALDAS em artigo que 

trata das altas taxas de insucesso dos projetos de implementação de novas tecnologias, 

encontram-se números que mostram esta situação: "30% dos respondentes afirmou que 

o envolvimento dos usuários foi baixo ou insuficiente" (CALDAS. 2000). Ou seja, 

apesar do mercado saber da impOliância cio envolvimento das principais áreas afetadas 

(usuários ou executivos). para o sucesso das iniciativas de implementação de novas 

tecnologias e ele novos processos de negócios. na prática ainda em muito poucos casos 

tem-se adotado esta postura. 



Dez Fatores de Sucesso 

1) Envolvimento dos Usuários 

2) Suporte dos Executivos 

3) Objetivos de Negócios Claros 

4) Gerente de Projeto Experiente 

5) Pequenos Milestones 

6) Requisitos Básicos Sólidos 

7) Equipe Competente 

8) Planejamento Apropriado 

9) Ownership 

10) Outros 

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

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

20 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

15 Pontos 

10 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

5 Pontos 

Em uma outra pesquisa, realizada em 70 grandes corporações francesas , e que trata do 

desapontamento dos CEOs quanto aos resultados dos investimentos realizados em 

projetos ligados à área de TI em suas organizações (vide figura a seguir), MONNOYER 

conclui : "Os CEO' s atribuem a diferença entre a performance esperada e a atual 

principalmente ao envolvimento insuficiente das unidades de negócios nos projetos 

de TI, ao fraco gerenciamento destes projetos, e ao inadequado entendimento por parte 

de TI dos requisitos do negócio" (MONNOYER, 2003). Novamente a falta de 

envolvimento das unidades de negócios (das áreas usuárias afetadas por estas 

iniciativas) aparece como uma das principais razões pelas quais os projetos não trazem à 

organização o retomo esperado; além disto é destacado o entendimento inadequado do 

negócio por parte do pessoal de TI, trazendo de volta as questões de necessidade de 

alinhamento entre as áreas de negócios e a área de TI e a da necessidade de 

relacionamento próximo entre estes dois times. Além destes fatores, quando as unidades 

de negócios não participam das atividades de projeto, elas acabam transferindo para a 

área de TI algumas responsabilidades, como a de decidir pelos novos processos de 

negócios que serão implementados em conjunto com as novas tecnologias . 

MONNOYER também destaca este ponto ao mencionar o comentário de um dos CEO' 
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s entrevistados: "Porque as pessoas do negócio se demonstram desinteressadas pelos 

sistemas de informação, o time de sistemas de informação tem mais poder (de decisão)" 

(MONNOYER, 2003). Quando isto acontece, e uma vez que o time de TI não detém 

por completo o conhecimento dos processos e das necessidades das unidades de 

negócios, os projetos acabam por não atender de forma eficaz estas áreas. 
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Figura 18 - Expectations not met 

Fonte: " What CEOs really think about IT, MONNOYER, 2003. 
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5.2.1. RELACIONAMENTO ENTRE OS EXECUTIVOS DO 

NEGÓCIO E OS DE TI 

Lm impoltante fator viabilizador para obtenção de participação de todas as áreas 

afetadas. e que pennite que os principais usuários participem ativamente do processo de 

implementação das novas tecnologias, é também o suporte dado pelos executivos das 

unidades de negócios a estas iniciativas. Já se discutiu anterionnente a importância do 

envolvimento dos executivos das unidades de negócios para obtenção de alinhamento 

estratégico entre as áreas de negócios e a área de TI; aqui mais uma vez se destaca a 

necessidade de sua participação neste processo. por serem responsáveis também por 

disponibilizar recursos humanos que comporão os times de projeto, desde sua fase 

inicial até as fases finais de implementação. Neste sentido, quanto melhor for o 

relacionamento entre os executivos das unidades de negócio e os da área de TI, mais 

fácil será obter seu suporte, e mais rápido serão identificados os recursos das áreas de 

negócios que participarão ativamente dos processos de implantação de novas 

tecnologias. Apesar de crítica para o sucesso destas iniciativas, esta consolidação de um 

melhor relacionamento entre os executivos das áreas de negócios e os de TI não tem 

sido tarefa fácil, como reporta MONNOYER (2003): "A maioria das grandes empresas 

dos Estados Unidos e Europa têm lutado há muito tempo pela necessidade de 

relacionamento mais próximo entre os gerentes de TI e os do negócio". 

A importância do estabelecimento de uma espécie de coalizão entre os pnnclpms 

admini stradores da empresa já 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 coalizão admini strativa querem realmente atingir o mesmo 

objetivo. o verdadeiro trabalho em equipe toma-se possível" (KOTTER. 1996). Quando 

se estabelece este clima de parceria entre os executivos das unidades de negócios e as 

áreas de TI. suas equipes também passam a ter maior autonomia para trabalharem em 

conjunto. de fonna a alcançar um objetivo comum: "A combinação da confiança de um 

objeti vo comum compartilhado por pessoas com as características certas pode fazer 

surgir uma poderosa equipe. A coalizão administrativa resultante será capaz de 

possibilitar as mudanças necessárias, apesar de todas as forças da inércia" (KOTTER. 

1996). A partir dos resultados de sua pesquisa, MONNOYER também aponta: "Poucas 

unidades de negócios têm responsabilidade pennanente por TI, e a interação entre CIO' 
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s e as unidades de negócios é freqüentemente confinada a reuniões anuais de um comitê 

de estratégia de TI" (MONNOYER, 2003). 

o suporte dos executivos. como fator crítico de sucesso para o estabelecimento de 

alinhamento estratégico e para o sucesso das iniciativas de implementação de no vas 

tecnologias é quase consenso entre os diversos autores. e é discutido também nos 

traba lhos rea lizados por KANTER (2003), que diz que "O CIO deve estar confortável 

com a tecnologia, conhecer a linguagem, e estar apto a comunicá-Ia tanto com o pessoal 

de negócios quanto com o pessoal técnico". e principalmente no trabalho realizado por 

LUFTMA N & BRIER (1999): 

Fatores Viabilizadores Fatores lnibidores 

Suporte do Executivo Sênior. Falta de parcena entre TI e áreas de 
negócio. 

T I envol vida no desenvolvimento da Projetos de T I indevidamente priorizados. 
Estratégia de negócios. 
TI entende o negócio. TI falha em compromissos assumidos. 
Parceria entre T I e áreas de negócio. TI não entende do negócio. 
Projetos de TI devidamente priorizados. Executivo Sênior não dá suporte a TI. 
T I demonstra liderança. Administração da TI fa lha em liderança. 

Tabela 8 - Fatores Viabilizadores e Inibidores do Alinhamento. 

Fonte: LUFTMAN & BRIER ( 1999). 

LUFTMAN & BRIER ( 1999) ressaltam aspectos já discutidos anteriormente, como a 

importânci a do envolvimento da área de T I no desenvolvimento das estratégias da 

organização. e ainda ressaltam a necessidade de se estabelecer uma parceria entre as 

áreas de negócios e a de TI: "Para o sucesso do alinhamento um clima de comunicação 

clara é absol utamente necessário. A construção de um relacionamento efetivo com os 

gerentes dc negócios é imperativa para as organizaçõe de TI" (LUFTMAN & BRIER. 

1999). KA NTE R também ressa lta o bom relacionamento entre as áreas de negócios e a 

úrea dc TI como importante fator de sucesso dos projetos. desde as suas etapas iniciais 

ele planejamento: " ... a satisfação com o processo de planej amento parece estar baseada 

no relacionamento entre os gerentes de TI e os do negócio ... um bom relacionamento 

deriva do sentimento de pertencer a um mesmo time. compartilhando não somente 

problemas. mas sucessos" (KANTER, 2003). 
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Quando não é estabelecida uma linha de comunicação abelia entre os dois lados, e 

quando o relacionamento não é sólido, a área de TI não consegue capturar as principais 

necessidades e os principais objetivos de negócio da empresa, e tica mais dificil propor 

iniciativas que estejam em linha com as necessidades da organização. Nestas condições 

acabam sendo implementadas soluções que não vão de encontro aos objetivos de 

negócio. como apontam os resultados da pesquisa de MONNOYER (2003): "CEO' s 

dizem que as iniciativas de TI não estão indo de encontro às suas (admitidamente altas) 

expectativas de perfonnance, particulannente ao prover sistemas e ferramentas que 

suportem a tomada de decisões gerenciais e em relação às vantagens de ganhos de 

escala pela implementação de sistemas comuns ... ". Ressaltando novamente a 

necessidade de comunicação clara e relacionamento efetivo entre as áreas de negócio e 

a área de TI. LUFTMAN & BRIER (l999) concluem: "O pessoal de TI, em todos os 

níveis. deve desenvolver parcerias fortes com os gerentes de negócios. Somente através 

deste relacionamento ocorre a comunicação que garante que ambas as capacidades de 

negócios e as tecnológicas estejam integradas em soluções efetivas". 
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5.2.2. ANÁLISE DA SITUAÇÃO ATUAL E DA FUTURA, 

NIVELAMENTO DAS PROPOSTAS E CONSENSO 

Apesar da participação das diversas áreas afetadas e dos pnnClpalS usuários dos 

sistemas de informação ser importante em todas as fases do projeto, é provavelmente 

durante as fases iniciais que ela seja mais crítica. Nas etapas iniciais dos projetos é onde 

é analisada a situação atual dos processos de negócios da empresa. verificados seus 

pontos fO\ies e fracos (SWOT - Strenglhs. Weaknesses. Opportul1ities & Threads) , e 

propostas as melhorias em termos de alterações de processos de negócios e de sistemas 

de intonnaçào para atacar os pontos fracos e desafios levantados. A participação das 

áreas afetadas neste momento é de grande importância por tornecer ao time de projeto 

dados a respeito da situação atual da organização, que por sai vez é base para o 

estabelecimento de uma visão futura daquele ambiente empresarial e para a criação de 

uma estratégia clara de negócios . Somente com uma visão clara a respeito da situação 

atual da empresa e do futuro ambiente de negócios os times de projeto têm condições de 

começar a discutir as propostas de mudança e a analisar iniciativas que ataquem as 

dificuldades levantadas. CORRÊA (1998) ainda menciona: " .. . qualquer sistema de 

intormações necessita. para apo iar qualquer atividade de tomada de decisão. reconhecer 

inicialmente a situação atual presente e ter uma visão futura. para que possa 

minimamente orientar (ou sugerir) sobre cursos de ação viável...". 

Quando os principais líderes e representantes das unidades de negócios são envolvidos 

desde as tà ses iniciais dos projetos, e quando estão participando ativamente desde a 

análi se da situação atual do ambiente empresarial até a veriticação da compatibilidade 

entre a so lução de T I proposta c a visão estratégica da organização. o time de projeto 

consegue estabelecer claramente as necessidades de mudanças necessárias naquela 

organi zação e também os principais objetivos dos projetos. Conforme discutido 

anteriormente. em muitos casos a pressa para obtenção de resultados rápidos faz com 

que uma análise muito superficial seja realizada. criando-se uma atmosfera de aparente 

consenso. em que as opiniões das diferentes áreas envo lvidas muitas vezes não são 

ouvidas e analisadas com a cautela que seria necessária - nestas situações. quando a 

decisão sobre a implementação de novas tecnologias é tomada unilateralmente, a 

organização acaba investindo em iniciativas que não fazem sentido nem para seu 

ambiente de negócios e que também não têm relação com a sua estratégia, conforme 
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comenta IACOBUCCI ( 1996): " Infelizmente muitos gerentes ... cometem os mesmos 

eITos: Eles olham para um sistema trabalhando e tentam acomodá-lo (ao seu ambiente 

empresarial) ao invés de anali sar objetivamente seus próprios requisitos". De modo a se 

evitar algumas das difi culdades decolTentes desta postura os executivos e líderes de 

projeto deveriam sempre se preocupar em investir algum tempo na coleta e análise dos 

diferentes pontos de vista. antes de tomar uma decisão rápida e com pouco critério que 

depois é de dit1cil implementação (pois sequer conta com o apoio das áreas envolvidas. 

principalmente dos usuários finais). Desta tonna. da análise da situação atual e da 

proposição de um cenário futuro para aquele ambiente de negócios. realizadas em 

conjunto com os líderes e usuários das principais áreas afetadas, resultarão os principais 

requisitos de projeto (requirements de projeto), que representarão as necessidades da 

empresa e dos usuários, e que orientarão a condução daquela iniciativa. 

Cabe neste ponto uma rápida análi se do modelo estratégico de sucesso proposto por 

ALBRECHT (vide figura a seguir). Segundo ele " ... o modelo estratégico de sucesso 

aj uda a estruturar o sentido e a direção em cinco níveis, passando do nível mais abstrato 

de uma visão da empresa até o nível de metas críticas como enfoque para uma ação a 

curto prazo" (ALBRECHT. 1994). 

I Visão I 
t Modelo de Valor I 

Missão I para o C liente I 
~ 

Pacote de Va lor 
1+-+ 

Estratégia e Lógica 
para o C li ente dos Negócios 

• Áreas-Chaves 
de Resultados 

I /\CR I ACR I 

Figu.-a 19 - O Modelo Estratégico de Sucesso. 

Fonte: ALBRECHT (1994). 

Filosofia e 
Valores Centrais 

~ 
Ambiente 

Operacional 
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AC R I 

Este modelo mostra a importância do alinhamento entre a visão da empresa (num 

primeiro nível), da sua missão (num segundo nível), dos seus conceitos estratégicos 
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(num terceiro nível) , de suas iniciati vas estratégicas (num quarto nível), e de seus 

resultados (num quinto nível). Quando os principais executivos, líderes de projetos e as 

principais áreas afetadas estão participando ativamente de todas as etapas dos projetos a 

organização consegue trabalhar 'a linhada ' conforme o modelo proposto por 

ALBRECHT: nestas condições, os nívei s mais baixos, onde são desenvolvidas as 

iniciativas estratégicas, estão sempre a linhados com os níveis mais altos onde sào 

estabelecidas tanto as estratégias quanto a missão e visão da organização, suportando-as 

e retorçando-as. Na prática, embora em muitos casos não se consiga estabelecer este 

cenário, os executi vos têm alta expectativa quanto à participação de suas organizações 

nos projetos, como mostram os resultados da pesquisa de MONNOYER (2003): 

"CEO's têm altas expectativas quanto ao forte envolvimento das suas unidades de 

negócios com os sistemas de infonnação durante todo seu ciclo de vida ... suportando, 

monitorando e analisando importantes projetos de TI... e ajudando a fazer as mudanças 

organizacionais que as implementações de tecnologia demandam". 

Ainda com relação à pressa pela implementação das novas tecnologias e pela obtençào 

de resultados rápidos. McAFEE comenta: "quando os novos processos de negócios são 

complexos e falhas na especificação são uma armadilha provável é um erro decidir 

sobre a contiguração do processo muito rapidamente ou sem procurar informação 

suticiente" (MCAFEE, 2003) . Desta maneira, quanto maiores e mais complexos torem 

os projetos. e quanto mais processos de negócios estiverem sendo afetados pelas 

propostas de implementação. mais tempo deveria ser dedicado pelo time de projeto às 

etapas de análise e planejamento, ressaltando-se novamente a participação dos 

principais representantes das áreas afetadas. que trarão ao time aquelas informações 

necessári as para seja reali zada. e para que uma boa decisão possa ser tomada. Ainda 

segundo McAFEE. "nestas situações um estilo de liderança que construa um consenso é 

necessário . Os líderes da implementação têm que trazer os prováveis usuários para junto 

de si. movendo os projetos mais devagar, colhendo seus inpllls. e ratiticando suas 

esco lhas" (\1cAFEE, 2003). 

Faz pm1e desta fase inicial também a análise das funcionalid ades novas que serào 

implementadas como parte dos novos s istemas de infonnação, a análise dos novos 

processos de negócios, bem como a análise das funcionalidades que serão perdidas. 

Quanto às novas funcionalidades e novos processos de negócios, em geral não 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 deficiências e as necess idades da organização). Também 

em relação a eventuais funcionalidades adicionais que são implementadas como parte 

das so luções de TI de mercado adquiridas pela empresa, geralmente não há dificuldades, 

já que em muitas das vezes se decide simplesmente por nào utilizá-las. No segundo 

caso, quando ocorrem perdas de funcionalidades em relaçào ao antigo processo de 

trabalho ou em relação ao antigo sistema de infonnações, há potencial de ocorrência de 

cont1itos na organização - principalmente porque funções deixari am de existir e porque 

detenninados departamentos perderiam recursos e poder dentro da organização. Nestes 

casos é importante que os executivos e líderes das áreas afetadas estejam participando 

ativamente do processo decisório e estejam de acordo com estas mudanças, para que 

não haja ret1exos posteriores nas etapas de implementação. As decisões nesta etapa têm 

que ser sentidas pela organização como a decisão de um grupo coeso, de uma equipe, o 

que trará condições favoráveis para sua implementação: quando não é estabelecido um 

consenso dentro da organização antes de ser iniciado o processo de implementação, na 

frente é muito mais difícil contar com o apoio daqueles recursos que são essenciais para 

garantir o sucesso do projeto. 
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5.2.3. IDENTIFICAÇÃO E PREPARAÇÃO DO TIME DE PROJETO 

Uma vez estabelecida a necessidade de participação das áreas afetadas em todas as 

etapas do projeto, cabe lembrar também da importância de se adicionar aos projetos as 

tarefas não somente de identiticação destes recursos, mas também as de preparação e de 

treinamento destes para participação nestas atividades. Esta condição é bastante 

recomendável porque as iniciativas baseadas em novas tecnologias são quase sempre 

conduzidas pela área de TI e, em geral, aqueles recursos que têm conhecimento 

protundo dos processos de negócios de suas áreas (os expcrts das áreas de negócios) 

têm pouca intimidade com as metodologias de projeto que são utilizadas pelas áreas de 

TI e pelos seus fornecedores. O treinamento e a preparação dos especialistas das áreas 

de negócios é, pois, uma forma de garantir que o todo o time de projeto esteja 

trabalhando seguindo uma mesma metodologia de projeto e que, portanto, está em 

sintonia quanto às atividades de projeto. KANTER (2003) também ressalta este ponto: 

" ... uma empresa não deve esquecer do treinamento de TI para o pessoal que não é de 

TI. para os gerentes ele negócios e para o pessoal que estará envolvido na utilização da 

intonnação e na determinação da necessidade de recursos de intormação adicionais" . 

O contrário é verdade também: os protissionais ele TI , neste novo contexto de negócios, 

também têm que ter suticiente intimidade com os processos de negócios das áreas que 

estarão atendendo, e têm que estar preparados para conduzir projetos que não 

implementam mais somente novas tecnologias, mas principalmente novos processos de 

negócios, como reforça CASTRO (2003): " ... a Educação é o grande fator de mudança, 

para que os proti ssionais de TI saiam do amadorismo e trilhem o caminho do 

protissionalismo". Neste sentido, tem que ticar claro para toda a organização que a 

tonnação do protissional de TI não pode mais se limitar às di sciplinas técnicas da área 

de processamento de dados, mas que precisa ser complementada com " ... disciplinas 

como negociação, relações interpessoais, administração de tempo, processo decisório, 

técnicas de apresentação, II/arketing , criando assim habilidades necessárias a um 

proti ssional que vai atuar como um interlocutor entre a alta administração e os 

técnicos ... ". KANTER também cita este como um dos aspectos mais importantes na 

implementação de novas tecnologias: " .. . há uma demanda crescente por pessoal de 

tecno logia da infonnação capaz de desenvolver as necessidades por informação, detinir 

os requisitos de negócios, e resolver dificuldades. Estas habilidades são mais dificeis de 
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serem definidas e de serem encontradas" (KA TER, 2003). Por fim, CASTRO ainda 

lembra: "O protlssional de TI está profundamente vinculado ao trinômio do 

aprendi zado: conhecimentos, habilidades e atitudes. Sem um crescimento contínuo 

nestas três dimensões, o desenvolvimento do profissional de TI fica seriamente 

comprometido" (CASTRO, 2003). 
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5.3. PLANEJAMENTO REALÍSTICO 

Um outro impoliante fator crítico de sucesso a se mencionar é o planejamento adequado 

das iniciativas de implementação de novas tecnologias, que poderia ser traduzido aqui 

como planejamento realístico . Este fator se mostra importante principalmente porque, 

em muitos dos casos práticos de implementações de TI nos ambientes empresariais. se 

observa a detenninação precipitada de cronogramas de projeto. a estimativa inadequada 

dos recursos necessários à sua condução (tanto recursos financeiros, quanto recursos 

humanos). e mesmo um exagero em relação aos beneficios destes. O planejamento 

inadequado leva à falta de recursos para execução dos projetos, o que pode resultar 

também na redução de seus escopos, afetando os potenciais beneficios que poderiam ser 

gerados através da utilização daquelas soluções. Em relação a este aspecto, BREMER 

(2003) afinna: "Quando analisamos... o elevado número de projetos de TI mal 

sucedidos vamos observar que as raízes das falhas estão muito mais na precariedade. ou 

até na ausência, de um planejamento amplo e objetivo do que em características técnicas 

ou funcionais dos produtos implantados". ressaltando a importância das condições 

menos técnicas dos projetos na detenninação de seu sucesso. 

O planejamento mal realizado pode gerar também desgaste político da organização que 

lidera a iniciativa: uma vez que os cronogramas de projeto ' não realísticos ' são 

precipitadamente divulgados para toda a organização, cria-se uma falsa expectativa 

quanto à disponibilidade dos novos recursos, que na prática não pode ser atendida, 

gerando conflitos internos entre as áreas que seriam beneficiadas por aquelas iniciativas 

e a área responsável pela liderança daqueles projetos. Ressalte-se, além dos casos em 

que os recursos são subestimados, também aqueles em que os benefIcios siio 

superestimados, como lembra LOV ALLO: "ao planejar iniciativas de b'Tande 

importância. o executivo costuma exagerar os benefícios e subestimar os custos. ditando 

o próprio fracasso" (LOVALLO, 2003). Segundo esta visão "o executivo toma decisões 

com hase num otimismo ilusório. e não na ponderação racional de ganhos. perdas e 

probabilidades ... Imagina cenários de sucesso e fecha os olhos para o potencial de 

equÍvocos e erros de cálculo" (LOVALLO. 2003). Na mesma linha, a pesquisa realizada 

por MONNOYER também mostra que: " .. . apenas os maiores projetos estão sujeitos à 

análise de business case antes de seu lançamento, apenas metade das empresas 
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monitoram os benefícios esperados. e em nove de cada dez empresas as unidades de 

negócios não reportam a realização destes beneficios" (MONNOYER, 2003). 

As diferenças entre os custos e benefícios projetados inicialmente, e os realmente 

observados quando da execução dos projetos em muitos dos casos são conseqüência da 

falta da adequada análise de seu escopo nas suas etapas iniciais de planejamento: e. 

como já discutido anterionnente, quanto maiores e mais complexos os projetos, mais 

tempo deveria ser dedicado a esta fase de planejamento. Os projetos mais complexos em 

geral envol vem reestruturação da empresa e reorganização dos processos de negócios -

estas mudanças organizacionais têm que ser bem entendidas pelos times de projeto para 

que os custos associados possam ser incluídos nas estimativas de projeto. Em 

determinados casos, principalmente quando os projetos envolvem mudança nas 

características dos serviços prestados aos clientes da empresa, é recomendável que os 

novos conceitos sejam testados em menor escala para que se confirmem os custos e 

beneficios propostos inicialmente, como sugere IACOBUCCr (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. e planejando uma estratégia de implementação - na sua maioria têm sucesso 

na introdução de novos serviços". 

Lembre-se também que nem sempre os maiores projetos são aqueles que produzem os 

maiores resultados - algumas organizações acabam descartando iniciativas que 

representariam importantes oportunidades por privilegiar ano após ano as iniciativas que 

impressionam a organização pelo seu tamanho, em detrimento de iniciativas talvez mais 

simples, mas que ::lIavancariam inovação e vantagem competitiva. por implementarem 

idéias nunca antes imaginadas pela concolTência. Quando isto acontece, muito esforço é 

colocado numa iniciativa dita como de importância estratégica, que por falta de 

planejamento nem sempre produz os resultados prometidos. e que suga da empresa 

energia que poderia estar sendo utilizada em iniciativas mais modestas, mas de maior 

retorno relati vo. 
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5.3.1. IDENTIFICAÇÃO E MITIGAÇÃO DE RISCOS 

Como palie de um bom trabalho de planejamento, fàz também palie das atividades de 

projeto uma adequada identificação dos riscos aos quais estas iniciativas estão sujeitas; 

em outras palavras, uma análise de tudo o que poderia acontecer de errado durante a 

execução destes projetos, e que traria impactos quer seja do ponto de vista de 

atendimento aos prazos de projeto negociados com a direção da empresa, quer seja na 

falta de recursos (principalmente financeiros) para dar continuidade aos projetos nestas 

situações. Não se trata aqui, novamente, de se desenvolver o lado pessimista dos líderes 

dos projetos, mas de preparar as equipes de projeto para algumas das dificuldades que 

potencialmente poderiam ter que enfrentar. 

PRAHALAD & KRISHNAN também discutem a questão da identificação dos riscos de 

projetos como meio de melhorar suas chances de sucesso: ". .. a prática de 

gerenciamento de gerenciamento de projetos - e o processo de desenvolvimento de 

saliVo 'are, treinamento, e práticas de recursos humanos associadas a estes - são vistas 

como o melhor meio de controlar estas incertezas" (PRAHALAD & KRISHNAN , 

1999). Estes autores entendem que detenninados sajiwarcs se tomaram críticos para a 

mi ssão de muitas empresas, e que podem ocorrer sérios prejuízos caso não se 

identifiquem c se mitiguem os riscos associados a estas tecnologias: "O nível de 

segurança construído ao redor de bancos de dados e de aplicações de saJiware deve ser 

cuidadosamente monitorado" (PRAHALAD & KRISHNAN, 1999). 

Como discutido anteriormente os projetos tendem a acentuar os beneficios potenciais, e 

não os ri scos: "executivos e seus subordinados tomam como ponto de paliida um plano 

preliminar traçado pela pessoa ou equipe que propõe a inici ativa ... O plano inicial tende 

sempre a acentuar o positivo, pois toi concebido de fOlma a defender a idéia do projeto" 

(LOVALLO, 2003). Para que a organização seja devidamente infonnada quanto aos 

ri scos, o time de proj eto deve se responsabili zar pelo levantamento e a análise das 

potenciais dificuldades a serem enfrentadas ao longo do caminho. Uma ferramenta 

bastante útil para identiticação destas dificuldades são as próprias discussões que 

ocorrem durante todo o processo: se o time de projeto adotar uma postura de ouvir 

atentamente as opiniões c idéias dos diferentes grupos envolvidos (que têm uma visào 

diferente da visão criada internamente ao grupo) saberá utilizar os argumentos 
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contrários às novas iniciativas como importantes fontes para identificação dos riscos de 

projeto. 

Uma vez identiticados os nscos de projeto espera-se que o time cerque seus 

planejamentos de dados e análises que mostrem como evitá-los. e que considerem um 

plano de ação a ser executado se estes riscos realmente se concretizarem (plano de 

mitigação 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 desatios a serem enfrentados, os times conseguem tanto tomar decisões 

mais acertadas quanto realizar planejamentos mais realísticos. 
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5.3.2. PLANO DE COMUNICAÇÃO 

Como parte de um adequado planejamento de projeto, deve fazer palie das atividades de 

projeto também o estabelecimento de um bom plano de comunicação, que leve a todos 

os ní veis da organização informação atuali zada sobre os propósitos e, principalmente 

sobre o progresso daquela iniciativa. A comunicação regular dos propósitos e progresso 

dos projetos é capaz, por si só, de evitar muitas das dificuldades, principalmente de 

natureza organizacional e política, que surgem durante a sua execução. Ressalte-se aqui 

mais uma vez que é muito mais razoável investir algum tempo antes envolvendo as 

diferentes áreas e explicando-lhes os detalhes das propostas que estão sendo 

apresentadas do que perder muito mais tempo depois tentando convencê-los a mudar de 

idéia em relação a um conceito apreendido de maneira inadequada. 

Principalmente quando os projetos tratam de mudanças maIS complexas nas 

organi zações, algum tempo tem que ser previsto para que se comuniquem estas 

mudanças. e para que toda a organização se familiarize com as novas propostas, 

apreendendo os novos conceitos de negócios, e se preparando para a implementação 

destas mudanças. Quanto mais efetivo for este processo de nivelamento de informações 

nas etapas iniciais do processo, mais rapidamente os diferentes grupos se familiarizarão 

com as novas idéias, e maiS efetivamente participarão das etapas posteriores, 

acelerando-as.KOTTER é maiS um dos autores que ressalta a importância da 

comunicação. com especial destaque à comunicação da visão da mudança: "O tempo e a 

energia necessários para uma comunicação eficiente da visão estão diretamente 

relacionados à clareza e simplicidade da mensagem ... A comunicação parece funcionar 

melhor quando é tão direta e simples que possui uma certa elegância" (KOTTER, 

1996). 

Também n problema da resistência às mudanças pode ter sua ongem numa ma 

cnmunicaçdo entre os líderes da implementação e as demais áreas envolvidas: ao 

começar a sentir desconforto em relação às alterações propostas, e por não estarem 

alinhados com os grupos que estão liderando a iniciativa, alguns outros grupos 

simplesmente tentam miná-Ia, como ressaltado por McAFEE: "a resistência aparece 

quando as pessoas não estão niveladas sobre como, ou se a implementação deveria 

prosseguir. Isto acontece .. . quando os processos de negócios são novos - distantes das 

maneiras atuais de se fazer negócios" (McAFEE, 2003). Nestes casos a falha de 
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comunicaçào é dos líderes de projeto que. por não estabelecerem um canal de 

comunicação eficaz entre a equipe de projeto e a organização, geram situações 

desconfortáveis na organização. que levam a dificuldades quando da implementação. 

Em outras situações o projeto até estabelece uma linha de comunicação com o restante 

da organização. entretanto não implementa fen'amenta que garantam que as demais 

áreas serào ouvidas. como também ressalta KOTTER: "Como com freqüência a 

comunicação da visão é uma atividade tão difícil. ela pode fàcilmente se transformar em 

uma distorcida transmissão de mão única na qual o .feedback útil é ignorado e os 

funcionários são inadve11idamente levados a se sentirem pouco importantes" 

(KOTTER. 1996). Ao perceber que não está sendo ouvida a organização simplesmente 

deixa de participar e deixa de contribuir para o processo, ou pior, passa a atuar contra a 

iniciativa. 

Para que uma efetiva participação de todas as áreas da organização seja alcançada é 

fundamental que desde cedo a equipe de projeto estabeleça mecanismos efetivos de 

comunicação com todas as áreas afetadas, permitindo que pa11icipem desde o começo, 

opinando e criticando as propostas de projeto. É importante ainda que os líderes dos 

projetos identifiquem as áreas onde existem os maiores focos de resistência, conversem 

pessoalmente com seus líderes. c façam-nos se sentir mais confortáveis em relação à 

iniciativa: " ... as discussões de mão dupla são um método essencial para ajudar as 

pessoas a responderem a todas as perguntas que lhes ocorrerem em um processo de 

transfonnação" (KOTTER, 1996). Quando os líderes destas áreas sentem que estão 

sendo ouvidos, que seus comentários estão sendo incorporados. e que são peça-chave 

para o sucesso da iniciativa. eles mudam de lado: eles passam a colaborar com o projeto 

ao invés de somente tentar atacá-lo. Passam a incorporar informação valiosa nas etapas 

iniciais de planejamento de projeto, o que pennitirá uma melhor especificação das 

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

Capítulo 6 - Estudo de Casos 

Caso Burti Caso Celta na Internet 
- Caso Burti segundo os - Caso Celta segundo 

Conceitos de Estratégia os Conceitos de 
- F atores Intervenientes Estratégia 
- Fatores Críticos de - Fatores Intervenientes 

( '\l mpar<'l(;üo entre \)s Casos e Con,:!uS(\e" 

Neste capítulo serão analisados dois conhecidos casos brasileiros, de empresas que 

implementaram novas tecnologias ou adotaram novos processos de negócios, inovaram 

em seus ramos de atuação. e com isto conseguiram obter importantes vantagens frente a 

seus concorrentes. Serão analisados doi s casos: 

,.. O primeiro caso é o da Editora Gráficos Burti. empresa brasileira da área 

de serviços gráticos, que implantou um sistema inovador de comunicação 

com seus clientes. principalmente as agências de publicidade, com ganhos de 

tempo e qualidade no processo; 

,.. O segundo caso é da General Motors do Brasil, que revolucionou o 

mercado automobilístico ao implementar a venda do seu modelo Celta 

através da Internet. 

Estes doi s casos serão analisados segundo alguns dos conceitos de estratégia discutidos 

no in íc io dcste trabalho. com destaque para a análise dos fatores críticos de sucesso de 

cada um dos casos. e para a análise de como estas empresas evitaram os principais 

fatores intervenientes aos processos de implementação de novas tecnologias. confOlme 

também di scutido anteriOI1l1ente. 

Ao tinal do capítulo as análises realizadas para cada um dos casos serão comparadas. 

rea li zando-se as devidas conclusões sobre a aplicação dos conceitos di scutidos em cada 

um destes casos, e de maneira geral. 
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6.1. CASO BURTI 

o caso da Editora Gráficos Burti (que será chamada neste texto simplesmente de Burti), 

originalmente publicado pelos Professores Luiz Carlos Di Serio e Jaci Correa Leite, da 

Escola de Administração de Empresas de São Paulo, da Fundação Getúlio Vargas (Dl 

SERIO e LEITE. 1998), pode ser encontrado como anexo deste trabalho (Anexo 1). 

Este caso relata como a Surti, empresa brasileira da área de serviços gráficos, 

implementou um sistema inovador de comunicação com seus clientes. principalmente 

agências de publicidade, obtendo vantagens sobre seus concorrentes. 
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6.1.1. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

PRODUÇÃO ENXUTA DA TOYOTA 

Relembrando o item 2.1.1.1, o primeiro objeti vo da Toyota foi o de evitar desperdícios, 

que eram combatidos em todas as etapas do processo de produção. Esta cruzada contra 

o desperdício resultou em um processo enxuto de produção - o conceito de ' Produção 

Enxuta' se tomou uma filosofia de gestão de operações em que se busca a eliminação 

do desperdício sob todos aspectos, e em todas atividades reali zadas pela companhia: nas 

relações pessoais, nas relações com fornecedores, no uso da tecnologia e na gestão de 

materiais e de estoque. 

Analisando-se o caso Surti sob esta ótica, verifica-se que os principais problemas 

observados no método tradicional de criação são o desperdício de tempo, uma vez que 

os motociclistas precisavam ir e voltar das agências com as provas e respectivos 

comentários dos clientes, e o desperdício de provas, uma vez que era necessário 

imprimi-Ias a cada interação com o cliente até que se conseguisse capturar suas 

impressões sobre o trabalho e se conseguisse aprovar uma versão final deste. Neste 

sentido, um primeiro objetivo da Surti. como ocorreu na Toyota. deve ter sido o de 

reduzir custos. tanto de material como de transporte. e reduzir tempos de processo. 

reduzindo o tempo de atendimento dos clientes. Como a Toyota a Surti, ao otimizar o 

processo de comunicação com seus clientes, também consegui alcançar um maior nível 

de qualidade percebida frente a estes clientes, e conseguiu aumentar a flexibilidade de 

sua operação, diferenciando-se em relação à concorrência. 
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6.1.2. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DOS 

OBJETIVOS DE DESEMPENHO E CRITÉRIOS COMPETITIVOS 

DESLACK 

SLACK (1993) propôs CInCO objetivos de desempenho a serem perseguidos pelas 

empresas (vide item 2.1.1.2), que as capacitariam a gerar vantagens competitivas em 

relação a outras organizações, objetivos estes representados no modelo do "cone de 

areia" a seguir: 

Figura 20 - Caso Burti - Modelo do "Cone de Areia" de SLACK. 

Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993. 

Analisando o caso Burti segundo esta ótica, uma primeira percepção dos clientes da 

Burti após a implementação do sistema Trans Burti, foi o aumento de qualidade. O 

relato de seus clientes mostra que existem detalhes de definição de iluminação e cor 

onde os ganhos de qualidade foram grandes, pois o sistema permitia que o publicitário e 

o técnico gráfico interagissem de forma mais eficaz. Deste modo, o primeiro objetivo 

alcançado 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 retomo positivo de seus clientes, o que 

por sua vez lhe permitiu alcançar o patamar de confiabilidade, onde os clientes 

passaram a ter a certeza de que, além de poderem contar com produtos e serviços de 

qualidade, podiam contar com o fato de que seriam entregues no tempo certo. Isto leva 

também ao próximo patamar, velocidade: uma vez que os clientes comprovaram a 

qualidade e confiabilidade do novo método, eles mesmos começaram a alterar seus 

processos internos de trabalho, e começaram a observar como utilizar melhor o tempo 

que lhes sobrava, como relatou um dos clientes: "Temos tido mais recursos e tempo 
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para cnar e, sem dúvida, esse ganho é suficientemente representativo" (DI SERIO e 

LEITE, 1998). O novo sistema demonstra também, claramente, o aumento de 

flexibilidade do processo, onde o cliente ganha a capacidade de mudar o que está sendo 

feito durante a etapa de editoração gráfica. 

Por fim, chega-se ao patamar de custo: com o novo sistema a Burti consegue fazer mais 

barato, tanto para si, quanto para seus clientes. Isto é verdade principalmente quando 

são considerados os custos de todo o processo, conforme afirmação de um de seus 

clientes (" ... acaba sendo mais barato" - DI SERIO e LEITE, 1998). Ou seja, a Burti 

acaba conseguindo implementar processos que geram adicionais de qualidade e de 

confiabilidade, processos mais rápidos, e que tomam a empresa mais flexível. A 

redução de custos ou adição de valor aos produtos e/ ou serviços oferecidos aos clientes 

vêm como resultado destas iniciativas como propôs SLACK (1993). 

Ainda podem-se analisar os fatores críticos de sucesso para a evolução de uma empresa 

segundo os critérios estabelecidos por BOLWIJN & KUMPE (1990), que propuseram 

que a vantagem competitiva é atingida através de patamares crescentes na utilização dos 

recursos da corporação, como mostra a figura a seguir: 

Inovacão 

Flexibilidade 

Tempo 

Oualidade 

Custo 

Figura 21 - Caso Burti - Critérios de Bolwijn & Kumpe. 

(Adaptado de: BOLWIJN & KUMPE, 1990). 

Segundo BOLWIJN & KUMPE (1990), uma das primeiras preocupações da empresa 

deve ser a de procurar a excelência na administração dos seus custos de produção, 

tomando a utilização dos recursos existentes eficiente e eficaz. Neste primeiro nível são 

analisadas as eventuais sinergias possíveis entre a empresa e seus principais parceiros 

comerciais. No caso da Burti a redução de custo ocorreu através do aumento da 
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efici ênci a operacional alcançado com a eliminação do transporte através de 

motoquei ros. racionalização da interação entre os técnicos gráficos e os publicitários. e 

eliminação de desperdícios de provas e dos materiais utilizados. 

N um segundo degrau do modelo surge a busca pela qualidade como fonte de vantagem 

competitiva. A Burti. ao implementar um sistema que pennite uma melhor interação 

com seus cl ientes. consegue também implementar melholias de qualidade no trabalho 

realizado. 0.' 0 novo modelo de negócios: os clientes conseguem interagir mais 

rapidamente e mais eficazmente com os técnicos gt·áticos; e. uma vez que as 

necess idades dos cl ientes são mais bem entendidas os técnicos conseguem realizar um 

trabalho mais adequado às suas expectativas, ou seja, de maior qualidade. 

Num terceiro degrau tem-se o tempo como fator gerador de competitividade. Como já 

destacado anterionnente, os ganhos de tempo alcançados através da utilização do 

sistema Trans Bl/rti são grandes tanto para a BUlii quanto para seus clientes, que passam 

a utili zar seu tempo para melhorar as atividades de criação em si. A redução no tempo 

de ciclo de atend imento a um cliente específico também dá a Burti condições de atender 

mais clientes com o mesmo pessoal e equipamento. 

um próximo ní vel está o fator flexibilidade, que coloca a empresa em condições de 

rapidamente modificar seus processos de produção para atender pedidos específicos de 

alguns de seus clientes . Este aumento de flexibilidade, no caso Burti, pode ser 

observado pela possibilidade de realização de alterações, pelos clientes, durante o 

processo de execução dos layouts dos fotolitos . 

Por fim. e num último patamar, tem-se o fator inovação. A Burti demonstrou neste caso 

que a inovação nos produtos e nos processos produtivos, baseada ou não na inovação 

tecnológica. é hoje um dos principais fatores de geração de vantagem competitiva. Por 

ter implementado um processo inovador. a Burti conseguiu se colocar à frente de seus 

conCOITentes. atendendo melhor seus cli entes. 
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6.1.3. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DAS CINCO 

FORÇAS COMPETITIVAS DE PORTER 

De vo lta ao item 2.1.2. 1. PORTER afi rma que "A essência da fonnulação de uma 

estratégia competiti va é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente" (PORTER, 

1986). tirando o foco exclusivamente da corrida por excelência operacional , e 

considerando o ambiente onde a empresa está inserida para delineamento das suas 

estratégias de negócios. Neste contexto, observa-se que a Burti. naquele momento 

(1995), estava suj eita a diversas pressões competitivas, que afetavam seu negócio, e que 

teri am levado a empresa a repensar sua maneira de fazer negócios. Ao implementar o 

sistema Trans Burti a Burti conseguiu aumentar sua resistência frente a estas forças 

competitivas, como segue: 

• Novos Entrantes : a ameaça de novos entrantes é a pnmelra força competitiva 

mencionada por PORTER. O sistema Trans Bllrti representa uma nova forte barreira 

à entrada de novos competidores, que seriam obrigados a realizar altos 

investimentos para entrar no setor. 

• Concorrentes: a próx ima to rça discutida por PORTER é a intensidade da rivalidade 

entre os concorrentes ex istentes. Ao implementar. com sucesso. um s istema que 

poss ibilita atender seus clientes com maIOr qualidade e com prazos reduzidos 

quando comparados aos da concorrência, a Burti se estabeleceu em um novo 

patamar frente à concorrência. 

• Produtos Substitutos: a próxima força analisada por PORTER é a pressão dos 

produtos substitutos. No caso da Burti , o produto substituto. que é o canal de 

comunicação virtual com os clientes. ao invés da comunicação física. é o próprio 

sistema Trans Burti . Ou seja. neste caso. a Burti conseguiu visuali zar para onde a 

tecno logia estaria conduzindo a maneira de reali zar negócios. e se antecipou aos 

concorrentes. implementando ela mesma o produto substituto . 

• Clientes: aq ui a pressão competiti va é o poder de ne!.!ociacão dos compradores. 

este caso a Burti criou um sistema que cria uma certa relação de dependência de 

seus clientes em relação à nova tecnologia. Como os clientes só têm a Burti como 

tornecedor capaz de oferecer produtos e serviços de alta qualidade em prazos 

reduzidos, seu poder de barganha é reduzido. 
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• Fornecedores: a última pressão competitiva proposta por PORTER é o poder de 

negociação dos fornecedores. No caso Burti não estão explícitos os ganhos da Burti 

frente a seus fomecedores, mas uma vez que a Burti manteve uma posição de 

liderança em seu setor. espera-se que os elos com sua cadeia de fomecedores 

tenham se fOlialecido. e que também o poder de barganha dos tomecedores tenha 

sido reduzido. 

Segundo esta análise, a Burti tem buscado, dia após dia. altemativas que sejam capazes 

de gerar-lhe alguma vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes, ou seja, 

vem buscando inovar em seu ramo de atuação. Num cenário extremamente competitivo 

como o atual, a implementação de novas ferramentas no campo da Tecnologia da 

Informação comprovou ser uma parte importante de uma nova estratégia de negócios 

voltada a geração de vantagens competitivas. 
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6.1.4. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS SETORES DE FINE 

Segundo FINE (1998), os mercados são dinâmicos e as vantagens que são alcançadas 

pelas empresas são temporárias Para manter suas vantagens competitivas e sobreviver 

frente à concorrência nesse ambiente de contínua transformação as empresas precisam 

ser cada vez mais flexíveis, e precisam ser capazes de se antecipar às mudanças 

tecnológicas e de mercado (vide item 2.1 .2.2). Neste contexto competitivo a Burti 

conseguiu se sobressair sobre seus concorrentes por compreender não somente a 

capacidade da empresa de uma maneira isolada, mas principalmente por compreender 

toda a cadeia produtiva. Os beneficios alcançados pela Burti quando da implementação 

do sistema Trans Burti só foram possíveis porque a empresa soube compor suas 

capacidades com as capacidades de seus parceiros (sejam fornecedores ou clientes) ao 

longo de toda sua cadeia produtiva. 

Por ter analisado o problema da cadeia como um todo, e não especificamente o 

problema da empresa por si só, a Burti alterou uma cadeia de valor tradicional, fisica, e 

transformou-a em uma nova cadeia de valor, virtual, que traz beneficios para a Burti, 

para seus fornecedores e, principalmente, para seus clientes. As diferenças entre a 

cadeia de valor tradicional, fisica, e a nova cadeia de valor, virtual, implementada pela 

Burti, podem ser observadas nas figuras a seguir: 
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Figura 22a - Caso Burti - Cadeia de Valor Tradicional. 

(Adaptado de: DUARTE e DI SERIO, 2000). 
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Figura 22b -Caso Burti - Nova Cadeia de Valor. 

(Adaptado de: DUARTE e DI SERIO, 2000). 
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imagens e dados que 

liga empresa a seus 

clientes (A rede 

digital substituiu os 

motoqueiros e o 

papel). 

Ainda com relação à transição de uma cadeia de valor fisica para uma cadeia de valor 

virtual, RA YPORT & SVIOKLA (1995) defendem que em cada estágio da cadeia de 

valor virtual , como um espelho da cadeia fisica de valor, há oportunidade de extração de 

valor do fluxo de informação. O que a Burti consegue, ao transicionar da cadeia de 

valor fisica para a virtual, é identificar algumas destas oportunidades e transformá-las 

em um novo conceito de produto ou serviço, inclusive abrindo a possibilidade de gerar 

novos negócios, tão inovadores quanto a inovação estabelecida dentro de seu próprio 

modelo de negócios naquela época. 

Também CHESBROUGH e TEECE (1996) destacam algumas das vantagens de uma 

organização virtual como a implementada pela Burti. Algumas destas vantagens são: o 

aumento da flexibilidade, a rapidez de resposta ao mercado, a redução de custos, e a 

facilidade de inovação. 
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6.1.5. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

TRANSFORMAÇÃO DOS NEGÓCIOS DE VENKATRAMAN 

De volta ao item 2.1.3.1, lembre-se aqui que VENKATRAMAN (1994) defende a idéia 

de que, para se alcançar todos os benefícios potenciais das novas tecnologias, as 

organizações precisam muitas vezes passar por estágios intermediários de 

transformação dos seus processos de negócios, o que então levaria à criação de novas 

oportunidades de negócios e ao estabelecimento de vantagens competitivas. 

VENKA TRAMAN (1994) categorizou estes estágios de transformação dos processos 

de negócios em cinco níveis, conforme figura a seguir, onde os maiores níveis de 

transformação estão associados aos maiores benefícios, e ao mesmo tempo requerem 

um maior grau de mudanças nas rotinas organizacionais: 
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Figura 23 - Caso Burti - Níveis de Transformação dos Negócios de Venkatraman. 

Adaptado de VENKA TRAMAN, IT-Enabled Business Transformation , 1994. 

No contexto do caso Burti, o quarto nível proposto por VENKATRAMAN é o de 

reengenharia da rede de negócios, onde os benefícios são ampliados para além dos 

limites da empresa. Neste nível a utilização da TI e o redesenho dos processos de 

negócios extrapolam as fronteiras da organização. Neste nível os benefícios são 

ampliados, pois são também considerados os ganhos de eficiência nas atividades de 

coordenação, e a redução de custos de transação com fornecedores, parceiros ou 
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clientes, tal qual pode ser observado após a implementação do sistema Tral1s Surti. O 

caso comprova que o poder real da TI não reside somente na otimização dos processos 

internos da empresa (melhorias de eficiência), mas na reestruturação das relações na 

rede de negócios expandida. Esta transformação da rede de negócios alavanca um 

amplo conjunto de competências em toda a rede de negócios, que entregarão aos 

clientes produtos e serviços superiores. 

Note-se também que somente se houver a participação de toda a rede de negócios no 

processo os ganhos de tempo podem ser atingidos. Para que a rede Trans Surti opere 

com um tempo de resposta que pennita que publicitários e técnicos gráficos interajam 

011 fine e em tempo reaL deve haver uma infra-estrutura de informação, provida por um 

fornecedor de confiança, que possibilite a rápida troca de dados entre agências e 

gráficas. Neste contexto os fornecedores de TI e do ambiente de telecomunicação são 

parte da rede de negócios da Surti, e têm também seus processos de negócios 

transformados quando da implementação da nova rede. 
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6.1.6. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

SINCRONIZAÇÃO ENTRE A ESTRATÉGIA E A TI DE 

PRAHALAD 

No item 1.1 .3.2 foram discutidos os conceitos defendidos por PRAHALAD (2002) , 

segundo o qual existiria nas empresas uma significante e crescente lacuna entre as 

direções estratégicas emergentes e a capacidade da área de TI em suportá-las - a falta de 

diálogo entre as áreas de negócios e a área de TI selia crítica, e diminuiria a capacidade 

da empresa de estreitar esta lacuna, de torma a responder rapidamente às mudanças do 

mercado. 

Analisando o caso Burti sob esta perspectiva, observa-se que a Burti conseguiu estreitar 

esta lacuna, e preparou seu ambiente de TI de modo a suportar as necessidades de rápida 

recontiguração dos processos de negócios e dos fluxos de trabalho , tornando a empresa 

mais eficiente e inovadora. Como proposto por PRAHALAD (2002), a Burti procurou 

novas maneiras de competir e criar valor para seus clientes, atentando à criação de 

novas capacidades na sua infra-estrutura de intormação. A Burti não somente alinhou a 

estratégia de TI com a estratégia de negócios, mas fez da TI uma parte integrante de sua 

estratégia. 

O caso Burti mostra que o fundador da empresa, Luiz Carlos BUl1i, desde o início da 

empresa demonstrava preocupação com a qualidade dos produtos e serviços que 

oferecia a seus clientes. O caso mostra também que a Burti esteve sempre buscando 

novas so luções e novas tecnologias, que facilitassem o seu trabalho, e ao mesmo tempo, 

agregassem valor para o cliente. Isto mostra que Luiz Carlos BUl1i e sua equipe de 

administradores tinham um bom entendimento das capacidades, limitações e riscos 

associados à infra-estrutura de intonnações de sua empresa. Segundo PRAHALAD 

(2002) este entendimento é que possibilita a construção de uma infi'a-estrutura de 

aplicações em constante evolução, capaz de suportar tanto a inovação do negócio 

quanto a utilização eficiente dos recursos de TI. tal qual conseguido pela Burti. 
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6.1.7. O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE INOVAÇÃO 

E REVOLUÇÃO DE HAMEL 

No item 2.1.3 .3 foram discutidos os conceitos de inovação e revolução de GARY 

HAMEL (2000), segundo o qual " ... estamos agora no limiar de uma nova era - a era 

da revolução ... ". HAMEL (2000) defende que nesta nova era os ciclos de vida das 

estratégias são menores, e que se a empresa não desenvolver capacidades que lhe 

permitam acompanhar um ritmo de mudanças frenético, em muito pouco tempo pode 

passar da condição de líder para a de retardatária .. 

Neste contexto, deve-se ressaltar o fato de que, antes de implementar o sistema Trans 

Burti a Burti já era a líder do setor de serviços gráficos. A inovação que foi 

implementada pela empresa, como propõe HAMEL (2000), representa somente mais 

um ciclo estratégico, onde a empresa procura se manter, a cada dia, mais inovadora que 

os inovadores, reinventando continuamente sua estratégia. A Burti claramente sai da 

massa de empresas que não consegue ir além da melhoria contínua de seus processos de 

negócios, e integra o rol de empresas capaz de dar saltos de inovação radical. A Burti, 

segundo os conceitos propostos por HAMEL (2000) percebe que, no contexto 

competitivo em que se encontra, é necessário ocorrer inovação do conceito de negócio, 

de forma radical, e de forma sistêmica, conforme figura a seguir: 

Componente Sistema 

Figura 24 - Caso Burti - Além da Melhoria Contínua. 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 

Ainda segundo esta perspectiva, a Burti consegue ampliar seus horizontes ao inovar o 

conceito de negócio: a Burti reconcebe os modelos de negócios existentes, criando valor 
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para os clientes, surpreendendo os concorrentes, e gerando riqueza para seus sócios. 

Neste sentido, a Burti questiona os modelos de negócios existentes como fonte de 

vantagem competitiva e elabora uma estratégia que a distingue de seus concorrentes. 

Segundo o modelo de negócio proposto por HAMEL (2000) a seguir, a Burti consegue 

melhorar sua interface com o cliente (principalmente a dinâmica do relacionamento) , 

competindo segundo uma estratégia essencial sólida (baseada em produtos! serviços 

diferenciados), e também utiliza de forma eficaz seus recursos estratégicos (como suas 

capacidades exclusivas, e ativos estratégicos): 
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Figura 25 - Caso Burti - Modelo de Negócio de HAMEL. 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 
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Este modelo de negócios gera riqueza porque faz com que o cliente perceba a Burti 

como uma empresa eficiente e exclusiva, pois tem processos de negócios únicos, em 

aspectos valorizados pelos clientes. A Burti aumenta sua possibilidade de geração de 

lucros porque seus elementos se reforçam mutuamente (compatibilidade), porque 

bloqueia os concorrentes, e porque é mais ágil que seus concorrentes. 

-
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6.1.8. FATORES INTERVENIENTES - CASO BURTI 

Por se tratar de um caso de sucesso, não são muitos os fatores que podem ser citados 

como fatores que atrapalharam o processo de implementação do novo sistema e dos 

novos processos ele negócios pela Burti. Apesar disto , o caso mostra que certos fatores 

não foram gerenciados de maneira adequada pela empresa. e que poderiam ter causado 

impacto ao sucesso da iniciativa: 

, Viés Otimista: no caso é possível observar que a iniciativa foi conduzida com 

certo viés otimista pelos líderes da empresa. As estimativas iniciais de gastos de 

projeto e de prazos foram subestimadas, e se demonstraram incorretas ao longo 

da implementação do sistema Trans Burti. De uma estimativa inicial de US$ 

800,000 foram gastos cerca de US$ 4 milhões ao longo de três anos de trabalho. 

Em outras situações este investimento adicional poderia afetar o progresso do 

projeto, pelo simples fato da empresa não dispor de caixa para bancar o custo 

adicional: 

, Resistência às mudanças: não relatado no caso, mas com grande chance de 

ocorrência. uma vez que os técnicos /:,rráticos estavam habituados a trabalhar a 

partir dc provas impressas, e não em contato direto com os clientes através ele 

um sistema de comunicação virtual. A própria habilidade de comunicação oral 

dos técnicos gráficos poderia ser um fator interveniente durante a 

implementação dos novos processos de negócios; 

., Aspectos Culturais: os próprios clientes poderiam ter se recusado a participar 

do novo processo de negócios, uma vez que estavam também acostumados a 

lidar com provas impressas. e não diretamente com os técnicos da Burti . Esta 

batTeira cultural poderia ter prejudicado a implantação do sistema Trans Surti. 
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6.1.9. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO - CASO SURTI 

Dos fatores críticos de sucesso discutidos no capítulo CinCO. vários podem ser 

identiticados como presentes no caso da implementação do sistema Trans Burti, o que 

reforça a necessidade de atenção a estes fatores, quando da implementação de no vos 

sistemas ou processos de negócios, para a obtenção de melhores resultados ao fim 

destes projetos. Os principais são o alinhamento entre as estratégias de negócios e as 

estratégias na área de Tecnologia da Informação, o comprometimento e o suporte dos 

executivos. e o alinhamento com as necessidades dos clientes. 

6.1.9.1. ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 

o principal fator crítico de sucesso demonstrado pela empresa Editora Gráficos Surti 

durante a implementação do sistema Trans Burti foi o alinhamento entre as estratégias 

de negócio da empresa e as estratégias de TI. A estratégia de negócios da empresa, 

conforme reportado no caso (vide Anexo I, DI SERIO e LEITE, 1998), sempre 

privilegiou a busca por patamares cada vez mais altos de qualidade. estratégia esta que 

toi sempre suportada pelas inovações no campo tecnológico. Neste contexto. a adoção 

de novas tecnologias toi sempre base da estratégia da empresa, impulsionando as 

inovações que a Surti tem introduzido no mercado gráfico brasileiro. O caso Surti 

mostra que a empresa tem, constantemente, buscado novas soluções e novas tecnologias 

que facilitem seus processos de trabalho, e que gerem valor para sua rede de negócios e 

para seus clientes. 

O caso demonstra claramente que o toco principal da Surti não são as inovações 

tecno lógicas como tim por si sós, mas como meios de obter eticácia nos processos 

internos da empresa e na interação com sua cadeia de to mecedores, parceiros 

comerciais e. principalmente. com seus clientes. A SUlii consegue. assim, implementar 

as novas tecnologias tanto de maneira eficiente, aproveitando ao máximo a capacidade 

de inovação da TI. como consegue posicionar estas tecnologias em alto nível 

estratégico, como descrito por CARBONAR NETO (2003). contornle tigura na página 

a segUir: 
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Figura 26 - Caso Burti - Tipos de Orientação Estratégica 

(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003). 
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Também segundo o conceito de alinhamento estratégico, conforme proposto por 

VENKATRAMAN em 1993 (vide item 5.1.1) a Burti consegue atingir um bom nível de 

Integração Funcional entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI. Tanto os 

responsáveis pela implementação de novas tecnologias parecem entender bem as 

necessidades e direções das áreas de negócios, quanto os administradores da empresa 

parecem entender bem as capacidades e limitações destas tecnologias, utilizando-as 

como fonte de inovação em sua área de atuação. 

6.1.9.2. COMPROMETIMENTO E SUPORTE DOS EXECUTIVOS 

Um ponto crítico para o sucesso da implementação do sistema Trans Burti é o 

comprometimento e suporte dos executivos da Burti. ° caso reporta que o fundador e 

presidente da empresa, Luiz Carlos Burti, sempre foi uma pessoa de espírito inovador, 

tendo sempre apoiado a busca de novas soluções e tecnologias que facilitassem o 

trabalho da empresa, e que pudessem gerar valor para seus clientes. 

Também pelo fato da iniciativa ter alterado alguns dos processos internos de trabalho da 

empresa, o comprometimento e suporte dos executivos demonstraram-se ser peças -

chaves para o sucesso da iniciativa. As mudanças organizacionais, como discutido 

anteriormente, podem provocar resistências internas, e é importante que os executivos 

estejam participando ativamente das iniciativas para minimizar este tipo de problemas. 
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DOS 

Como terceiro fator crítico para o sucesso da iniciativa de implementação do Trans 

Surti, destaque-se também o alinhamento com as necessidades dos clientes. A Burti 

soube, confonne, mostra o caso, identitlcar o problema tanto do seu lado, quanto do 

lado do cliente, e conseguiu implementar uma solução que trouxe beneficios não 

somente para a empresa, mas que principalmente agregou valor aos produtos e serviços 

oferecidos aos seus clientes. 

Para os clientes da Burti era também um problema a comunicação com os técnicos 

gráficos da Burti, pois muita informação importante era perdida por falha de 

comunicação entre os clientes e os técnicos da Burti. Conforme mostra o caso, as idéias 

dos publicitários não eram captadas com exatidão pelos técnicos da gráfica no modelo 

tradicional, o que levava à elaboração, análise e discussão de várias provas antes que o 

resultado tinal tosse aprovado. E, também para os clientes da Burti era um problema o 

tempo que era desperdiçado neste processo. 

A solução implementada pela BUl1i, neste sentido, demonstrou-se perfeitamente 

alinhada com as necessidades dos clientes. Além dos ganhos de comunicação com os 

técnicos da Burti , e os ganhos de tempo, ocorreram também ganhos de qualidade no 

novo processo, bem como aumento de flexibilidade, uma vez que os clientes passam a 

poder interagir on line com os técnicos gráficos. E, talvez mais importante, apesar de 

todos os ganhos de tempo, qualidade e tlexibilidade, o novo processo de trabalho 

demonstrou ter um custo total para o cliente não superior ao custo do processo 

tradicional. 
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6.1.10. SÍNTESE DAS ANÁLISES DO CASO BURTI 

os itens anteriores deste capítulo o caso da rede Trans Burti, implementada pela 

Editora Gráficos BUlii , foi analisado à luz dos conceitos de estratégia empresarial 

analisados no início deste trabalho, e também à luz das análises e discussões a respeito 

da implementação de novas tecnologias como fonte de vantagem competitiva para as 

empresas. De maneira geral, como colocado ao longo dos itens anteriores, é possível 

aíirmar que os conceitos teóricos estudados, e as discussões sobre a implementação de 

TI propostas ao longo do trabalho são válidas para explicar um caso real, como o caso 

Burti. 

No entanto. para que esta conclusão se tome mais clara, seria interessante resgatar os 

principais conceitos analisados, e compará-los com a análise do caso, inclusive 

destacando os pontos que podem ser observados no estudo de caso e aqueles que não. E, 

para tomar o resultado final mais fácil de ser analisado seria interessante poder 

visualizar todo este material em uma só tabela, que ajudasse a representar a análise 

completa do caso, e mostrasse ao leitor o quão aplicáveis são os conceitos e discussões 

levantadas a um caso real. 

Esta tabela será apresentada no mesmo fonnato que foi apresentada tabela similar no 

Capítulo 2. onde os principais conceitos de estratégia empresarial estudados como parte 

da base teórica deste trabalho íoram analisados, sumarizados e comparados. A nova 

tabela, contendo um sumário dos pontos ressaltados na teoria, e observados ou não no 

caso da rede Trans Burti encontra-se disponível na próxima página. 
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~ 
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO/ ~ 

< ~ 
AUTOR IX -< -< IX E-< ~ ~ E-< ::( ~ ~ ~ O U E-< 

~ 
:::t; 

~ >- -< IX :z -< O ~ O ~ ~ IX 
E-< rJJ ~ ~ 

, 
~ ::t: 

Domínio de Custos - - - c=- - OI OI 
Domínio da Qualidade e Produtividade - - - -a baixo custo 

Domínio do Tem~o - - c=- - -Domínio da Flexibilidade a baixo custo - - - - -Transformação Organizacional como - Di - - - c=- -base para a competitividade 

Valor gerado ancorado em estruturas - - c=- -baseadas em Cadeias de Valor e Redes 

Capacidade de Inovar em produtos e c=- - - - - -processo 

Domínio e uso pleno de Ferramentas de - - c=-
Tecnologia da Informa~ão 

Capacidade de gerar ~rodutos OI OI c=-
diversificados e customizados 

Capacidade de geração de novos - - - -negócios 

Capacidade de geração de novos - - -~rodutosinovadores 

LEGENDA: 

Observados : _ Fator de alta importância C.Fator de moderada importância 

Não observados :EHlHEI Fator de alta importância c:::EBl Fator de moderada importância 

Tabela 9: Caso Burti - Fatores Críticos de Sucesso Identificados versus Autor 

Fonte: Adaptado de XANTHOPOL YLOS e SANCHES (2000) 



233 

Uma primeira conclusão que pode ser realizada a partir da consolidação destas diversas 

análises é que, independente do modelo estratégico utilizado como base de cada análise, 

há consenso que os fatores mais importantes verificados no caso de implementação da 

rede Trans Burti são os fatores qualidade, tempo, flexibilidade, o domínio e o uso 

pleno das ferramentas de Tecnologia da Informação, e a capacidade de inovação 

tanto em produtos como em processos de negócios. Estes são, realmente, os critérios 

competitivos que estão mais presentes no caso - a Burti realmente mostra a capacidade 

de utilizar as ferramentas de TI para tomar o processo entre os técnicos gráficos e seus 

clientes melhor, mais rápido, mais interativo, e muito mais flexível. A Burti, desta 

forma, utiliza a tecnologia para dar um salto em termos de qualidade, velocidade, 

flexibilidade e inovação, e se destacar no mercado em que atua. 

Este salto pode ser mais bem entendido se for comparada qualitativamente a posição 

relativa destes critérios competitivos antes e depois da implementação da rede Trans 

Burti. Esta comparação pode ser feita se for determinada graficamente, como em um 

"radar da competitividade" (como proposto em DI SERIO e LEITE, 2003), a posição 

relativa de cada um dos critérios de competitividade analisados, conforme segue: 

Custo 

Produtos 
Diversificados e 

Escala: 
O - Pobre 
5 - Excelente 

Produtos 
Diversificados e 

ANTES: Tempo Flexibilidade DEPOIS: Tempo 

Figura 27 - Caso Burti - Radar da Competitividade 

Elaborado pelo autor. 

Ferramentas 
TI 

Flexibilidade 

de 
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o radar de competitividade desenvolvido para comparação da si tuação da empresa antes 

e depois da implementação da rede Trans Burti mostra que esta iniciativa leva a Editora 

Gráficos Burti de uma situação em que existem muitos itens a serem melhorados (e em 

que existem diticuldades internas na organização cliando insatisfação para seus clientes) 

para uma si tuação competitiva vantajosa, em que a empresa demonstra excelência em 

vários destes itens, como os fatores de qualidade. flexibilidade, tempo e capacidade 

de inovação. Desta forma, o caso demonstra que a implementação de novas 

tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negócios da empresa, pode levá-la 

a atingir novos patamares de excelência em diferentes aspectos competitivos. 

A comparação mostra também que, em relação a certos fatores, como o fator custo, a 

capacidade de geração de produtos diversificados e customizados, e a capacidade 

de geração de novos negócios, não foram observadas diferenças tão marcantes entre os 

momentos anteriores e posteriores à implementação da rede Trans Burti. Apesar disto, a 

maior pmie destes fatores sai de uma zona ' amarela ', que representaria a necessidade 

urgente de melhoria. para uma zona 'verde ', que poderia representar o estabelecimento 

de níveis adequados destes fatores de competitividade. 

Por tim, com relação aos fatores críticos de sucesso e fatores intervenientes à 

implementação de novas tecnologias, itens também analisados e discutidos neste estudo 

de caso, as conclusões estarão sendo realizadas no item 6.3 adiante. em conjunto com as 

conclusões do caso a ser analisado em seguida, da implementação do sistema de vendas 

diretas do Chevrolet Celta através da Internet. 
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6.2. O CASO DA VENDA DO CELTA A TRA VÉS DA INTERNET 

o segundo caso é o da General Motors do Brasil (GMB), que revolucionou o mercado 

automobilístico brasileiro ao implementar a venda do seu modelo Celta através da 

Internet. Este caso foi publicado recentemente como parte da dissetiação de mestrado 

de Eduardo Menezes Pires. orientando do Professor Luiz Carlos Di Serio, da Escola de 

Administração de Empresas de São Paulo, da Fundação Getúlio Vargas (PIRES, 2004), 

e pode ser encontrado como anexo deste trabalho (Anexo 2). Este caso relata como a 

General Motors do Brasil. empresa muitinacional da área automobilística, 

implementou um sistema inovador de venda de veículos através da Internet, sistema este 

inicialmente projetado para atender exclusivamente as vendas de seu novo modelo, o 

Celta. A adoção deste novo canal de marketing, vendas, e comunicação com seus 

clientes. propiciou à General Motors do Brasil vantagens competitivas sobre seus 

concon·entes. 



236 

6.2.1. O CASO CELTA SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

PRODUÇÃO ENXUTA DA TOYOTA 

Confonne di scutido no item 2.1.1.1. os conceitos de produção enxuta da Toyota 

remontam a um período pós-guerra no Japão. onde não havia espaço para qualquer tipo 

de desperdício. O combate ao desperdício em todas as etapas do processo. iniciado pela 

Toyota, resultou em um processo enxuto de produção de peças, o conceito de 'Produção 

Enxuta'. que se tomou uma filosofia de gestão de operações em que se busca a 

eliminação do desperdício sob todos aspectos, e em todas atividades realizadas pela 

companhia: nas relações pessoais, nas relações com fornecedores, no uso da tecnologia 

e na gestão de materiais e de estoque. Alguns dos processos introduzidos como parte 

destes conceitos de 'Produção Enxuta' foram o Just In Time (JIT), o Kanban, o Poka­

yoke, e o Kaizen (processo de melhoria contínua). Com a introdução destes processos, e 

à medida que foram sendo eliminados desperdícios, conseguiu-se também reduzir ciclos 

produtivos. melhorar a qualidade dos produtos, aumentar a flexibilidade dos processos 

produtivos, e. sobretudo, reduzir-se custos. 

Analisando-se o caso da venda do Celta pela Internet sob esta ótica. verifica-se que um 

dos primeiros objetivos da iniciativa era o da venda direta em si, que elimina etapas do 

processo de venda de um veículo novo, aproximando os consumidores finais da 

montadora. O processo de venda direta, em tennos de eliminação de desperdícios, traz 

benefícios numa primeira instância para a concessionária, uma vez que são reduzidos 

seus custos de manutenção de estoques. Parte desta redução de custos pode ser passada 

ao consumidor final. que ainda hoje obtém um desconto quando compra pela Internet. 

E. de forma mais indireta. traz vantagens também para a montadora. que pode oferecer 

ao mercado um produto com preço menor que o da conCOITência. 

Ainda com rel ação ao modelo de produção enxuta proposto pela Toyota. a estratégia 

adotada para o Celta vai de encontro aos princípios do processo de JUSl /n Time (J IT). 

propostos pela empresa japonesa. onde a produção é puxada pela demanda do mercado 

consumidor, e não empUlTada para ele. Isto fica claro no caso, quando é ressaltado que 

" ... o processo de fabricação do Celta toi desenhado desde o princípio para retletir a 

demanda pela Internet, ao invés de produzir carros e empurrá-los para os estoques" 

(SLATER, 2002 apud DIAS, 2004). Isto é possível porque o web site funciona também 

como um poderoso banco de dados, que annazena as escolhas dos consumidores, se 
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transformando também em uma nova felTamenta de estimativa de volume e composição 

de demanda para a GMB . Com infomlação mais confiável a respeito das preferências de 

configuração dos consumidores finais oco rre melhoria do processo: a montadora 

consegue realizar um planejamento de produção mais próximo à demanda futura, o que 

certamente significa eliminação de desperdícios - na situação anterior, as previsões de 

produção (/orecast de produção) eram menos precisas, levando à produção de veículos 

com configurações menos demandadas, e que depoi s tinham que ser vendidos com 

descontos maiores. Utilizando esta ferramenta a GMB produz o que o cliente está 

demandando, como se estivesse sempre atendendo pedidos específicos, o que. na 

realidade, só acontece quando uma determinada configuração solicitada pelo 

consumidor não pode ser encontrada nem nas concessionárias nem em um dos cinco 

Centros de Distribuição de Veículos (CDVs) espalhados pelo país. 

O processo implementado significa também eliminação de desperdícios de tempo para a 

montadora e para sua rede de concessionárias. Uma vez que, no novo processo, cada 

novo pedido gera, automaticamente, uma série de outras ações ef ou informações para 

as áreas intemas da General Motors Brasil e para seus parceiros, os processos intemos 

são otimizados. Isto só é possível porque o \veb site está diretamente ligado com os 

sistemas de negócios da GMB e de seus parceiros (Banco GM e concessionários) : no 

momento que o cliente coloca um novo pedido no web site tanto as áreas intemas da 

GMB quanto seus parceiros recebem a informação, tomando cada qual suas ações, 

simultaneamente, o que agiliza o processo de venda de veículos. O processo é tão ágil e 

confiável que o cliente recebe, 011 /ine, e no mesmo instante, uma previsão da data de 

entrega de seu veículo . 

Além disto. e como conseqüência desta redução do tempo de atendimento ao 

consumidor final. também é reduzido o tempo médio que um veículo novo fica 

estocado. seja na fab rica, seja no CDV. seja na concessionária. Como os veículos novos 

ticam menos tempo estocados, os ní veis de estoque, de uma maneira geral. são 

reduzidos. confonne proposto originalmente como parte dos conceitos de ' Produção 

Enxuta ' da Toyota. Isto se traduz novamente em eliminação de desperdícios, reduzindo 

ainda mais os custos ao longo da cadeia produtiva. como proposto no caso " ... ganhos 

de eticiência na cadeia de abastecimento ... " (DIAS. 2004). 

Embora não seja o foco dos conceitos de ' Produção Enxuta ' da Toyota, a eliminação de 

desperdícios de tempo ao longo da cadeia produtiva tem também reflexos positivos do 
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lado do consumidor. e que acabam gerando novos beneficios para a cadeia produtiva. 

No novo processo os consumidores ganham em tellTIOS de tempo, mas também em 

relação à comodidade de poderem reali zar algumas das etapas iniciais do processo de 

compra, como configuração do veículo e aprovação de tinanciamento, a partir de seus 

próprios lares (ou escritórios) . Ganham tempo também por saberem, de antemão, se a 

configuração de veículo desejada está disponível ou não, uma vez que através do \reb 

site é infonnada, 0 /1 fine. a di sponibilidade do veículo escolhido (através de pesquisas 

nos estoq ues das concessionárias e dos CDVs). Ou seja, para aqueles clientes que 

decidem ir à concessionária antes de fechar o negócio. o tempo gasto na concessionária 

é mínimo. pois eles já têm a maior parte das infOllTIaçÕeS que precisam em mãos. Isto 

volta em termos de beneticios para os concessionários, uma vez que os atendentes não 

desperdiçam seu tempo dando aos clientes informações que este já obteve através da 

Internet. Neste sentido o novo processo, do lado da concessionária, é muito mais 

focado. dando ao concessionário tempo extra para oferecer ao cliente produtos e 

serviços adicionais. como acessórios de personalização, e seguros, entre outros. 

Ou seja, em relação ao sistema tradicional, a venda do Celta através da Internet 

representa a eliminação de uma série de desperdícios ao longo da cadeia produtiva. 

chegando até sua ponta. () cliente tinal. São eliminados desperdícios nos processos 

internos da montadora e de seus parceiros, são eliminados desperdícios de tempo ao 

longo de toda a cadeia produtiva, são reduzidos estoques, e são eliminados desperdícios 

no atendimento ao cliente na concessionária. 
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6.2.2. O CASO CELTA SEGUNDO OS CONCEITOS DOS 

OBJETIVOS DE DESEMPENHO E CRITÉRIOS COMPETITIVOS 

DESLACK 

SLACK (1993), também focado em empresas da área de Manufatura, propôs cinco 

objetivos de desempenho a serem perseguidos pelas empresas (vide item 2.1.1.2), que 

as capacitariam a gerar vantagens competitivas em relação a outras organizações. Estes 

objetivos de desempenho podem ser utilizados também para analisar outras áreas da 

empresa, e estão representados no modelo conhecido como "cone de areia" a seguir: 

Figura 28 - Caso Celta - Modelo do "Cone de Areia" de SLACK. 

Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993. 

Analisando o caso Celta segundo esta ótica, pode-se dizer que um dos pnmelros 

resultados observados após a implementação do sistema foi o aumento da 

confiabilidade do processo de venda de veículos. Desde o momento em que realiza o 

pedido, caso a configuração escolhida esteja disponível, o cliente já fica sabendo o dia 

em que vai receber seu Chevrolet Celta novo. Isto e possível, mais uma vez, por que o 

sistema web está interligado com os principais sistemas legados da empresa - o 

processo é totalmente automático e integrado, com informações reais e exatas. Por isto, 

o sistema de venda de veículos através da Internet também permite ao cliente 

acompanhar, a qualquer hora do dia (o sistema funciona todos os dias, e 24 horas por 

dia) o progresso de seu pedido. Estas funcionalidades do sistema trazem maior 

transparência, e logo maior confiabilidade ao processo de venda de veículos: o cliente 

não depende mais de uma concessionária específica para receber informações relativas à 

sua compra, inclusive em relação à informação de previsão de entrega do veículo. Com 
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o novo processo o cliente, além de receber produtos e serviços de qualidade, recebe-os 

no tempo celio, e confonne intonnado no momento da compra. o que torna o processo 

como um todo mais confiável. 

Também para os casos em que a configuração escolhida nào está disponível naquele 

momento o processo é bastante confiável. Basta lembrar que. devido à implantação de 

cinco Centros de Distribuição de Veículos, a GMB consegue entregar 90% dos novos 

veículos em até quatro dias, e perto de 99% de todos os pedidos em até sete dias. Ou 

seja, o cliente é infonnado que seu pedido vai ser atendido em poucos dias, e na grande 

maioria dos casos isto realmente se confinna, aumentando a imagem de confiabilidade 

do novo processo. O próprio caso aponta: " ... não há margem para eITOS, e os problemas 

de atraso ticam mais evidentes para os clientes que compram pela Internet do que para 

aqueles que compram no estoque da concessionária" (DIAS, 2004). Uma vez que os 

clientes começam a comprovar a qualidade e a confiabilidade do novo processo, eles 

mesmos começaram a alterar os hábitos de compra seus e os de outros ao seu redor, que 

pouco a pouco também se interessaram a utilizar o novo canal de vendas. 

Um próximo objetivo de desempenho alcançado pela GMB com a implementação do 

sistema de vendas através da Internet é o de velocidade. Uma vez que o cliente que vai 

à concessionária já tem uma boa idéia da configuração de veícu lo desejada, e uma vez 

que. quando o pedido tor efetivamente colocado pelo cliente, vários departamentos 

internos da GMB serão automaticamente acionados. o processo como um todo se torna 

muito mais veloz. Como já destacado anterionnente, os ganhos de tempo alcançados 

através da utilização deste sistema são grandes tanto para a GMB e seus parceiros 

quanto para seus clientes. O cliente gasta menos tempo na concessionária, pois já traz de 

casa o pedido praticamente pronto, tendo já se preocupado com a escolha de cores, 

opcionai s, acessórios. e muitas vezes já tendo discutido estes detalhes com sua família. 

O cliente também já chega à concessionária com o processo de tinanciamento já em 

estado adiantado de análise ou aprovação. o que também torna o processo na 

concessionária mais rápido. 

Além dos fatores que trazem economia de tempo para o cliente e para o concessionário, 

ao ser colocado o pedido, o sistema veritica a disponibilidade do veículo nos centros de 

di stribuição e nas concessionárias. O processo de localização do veículo especiticado 

pelo cliente é muito mais rápido quando comparado ao sistema tradicional, reduzindo o 

atraso entre as atividades internas da indústria, e tornando menor o tempo de 



atendimento ao pedido do cliente. Da fábrica para um dos CDVs, e dali para a 

concessionária, e até ser entregue ao comprador, todo o processo é muito mais ágil. 

Também todo o processo de comunicação com os clientes é mais rápido, pois o próprio 

1\ 'ch sirc é utilizado para este tim: sem contar o muitas vezes inconveniente processo de 

negociação de preços entre cliente e concessionária que deixa de existir - o preço no 

lI'ch sire é sempre o melhor que o cliente poderá encontrar. 

Com o novo sistema o cliente ganha bastante também em tennos de flexibilidade. 

Primeiramente porque, desde o início do processo de compra através da Internet. tem a 

liberdade de escolher entre modelos, contigurações, opcionais, cores, e fonnas de 

pagamento livremente (o Celta dispõe atualmente de 100 contigurações possíveis. 

contonne o caso). E também porque à medida que vai escolhendo entre as opções 

disponíveis vais sendo infonnado do preço do veículo, o que lhe dá a t1exibilidade de 

verificar. à sua própria velocidade, qual configuração de veículo se encaixa melhor em 

seu orçamento . Nas etapas de financiamento o consumidor chega a interagir com o ll'eh 

si/c. simulando opções de pagamento (entrada e parcelas), de acordo com o preço tinal 

da contiguração de veículo escolhida. O sistema pennite também que os clientes 

personali zem seus veículos. adicionando-lhe acessórios que conferem ao veículo 

aparência e funcionalidades diferenciadas - muito embora estes acessórios não sejam 

entregues pela fábrica. mas sim pela própria concessionária. 

Ainda em relação ao fator flexibilidade, apesar do Celta ser um modelo que, desde o 

início do projeto, toi configurado para contar com um número reduzido de pacotes de 

opcionais e de cores, o que à primeira vista parece limitar as possibilidades de escolha 

do cliente. ele acaba tendo, na prática, mais opções do que teria numa situação 

tradicional na concess ionária. Isto acontece porque no modelo tradicional o cliente vai à 

concessionária e, apesar de existirem centenas de possibilidades de contigurações de 

veículos no\·os. a concessionária só tem em estoque alguns poucos de cada modelo -

nestas s ituações o consumidor ou espera de um a doi s meses para comprar o carro na 

contiguração que mais lhe a!:,Trada, ou escolhe entre no máximo uma dezena de opções 

que a concessionária tem em estoque. No 1\ 'eb sire o processo é diferente: o cliente tem. 

realmente. uma centena de opções di sponíveis. e qualquer uma delas vai ser entregue 

basicamente no mesmo prazo. O cliente tem à sua di sposição uma felTamenta que lhe 

pennite configurar o carro de maneira quase que exclusiva, principalmente quando 

adiciona ao pedido uma série de acessórios que são posterionnente instalados na própria 
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concessionária, o que torna o processo de escolha via H'cb sire tão ou mais flexível que o 

processo tradicional. Quanto ao aspecto da adição de acessórios de personalização, cabe 

ressaltar que, para o cliente, é quase imperceptível o fato de que os acessórios que estão 

sendo escolhidos não vêm montados de fábrica, mas que são instalados na 

concessionária, pois o prazo de entrega geralmente não sofre alteração - este aspecto só 

reforça o fato de que a empresa consegue, com este sistema, criar uma interface única 

com o cliente, através da quaL sem perceber. este cliente é atendido, dentro de um 

mesmo pacote, por entidades quase que independentes , 

a ponta do modelo de "cone de areia" de SLACK (1993), por fim , e como 

conseqüência dos ganhos de qualidade, de confiabilidade, de velocidade e de 

f1exibilidade alcançados nas etapas anteriores, chega-se ao objetivo de desempenho de 

custo. Em relação a este objetivo fica claro que, após a implementação do novo canal de 

vendas, e considerando-se o processo como um todo. o processo de venda do Celta 

ficou mai s barato para a montadora e para sua rede de concessionárias - no novo 

processo a utilização dos recursos existentes ao longo da cadeia se toma tanto eficiente 

quanto eticaz. Em primeira instância, como já discutido. porque em conseqüência das 

ações vo ltadas ao aumento de sinergia entre as várias entidades envolvidas OCOlTeram 

ganhos ele eficiência na cadeia de abastecimento, e também na cadeia de distribuição -

estes ganhos tóram oriundos das reduções de estoques (principalmente para as 

concessionárias), dos processos mais rápidos e confiáveis, e da melhor comunicação e 

maior nível de interação entre estas várias entidades - itens que tomaram o processo 

como um todo muito mais rápido e eficaz. Esta redução de custos acaba se convertendo 

também em va ntagens para os consumidores tinais, uma vez que estas reduções podem 

se traduzir em preços mais competiti vos tI'ente à concoITência. ote-se. entretanto. que 

o foco da montadora c de sua rede de concessionálias não foi o de reduzir seus custos. 

mas sim o de disponibilizar um canal de vendas diferenciado. com um novo leque de 

serviços para seus clientes. Como propõe SLACK (1003). para que uma iniciativa seja 

bem sucedida () fóco não deve ser o da redução de custos por si só. mas deve ser uma 

conseqüência de outros tipos de objetivos de desempenho. como aumento de 

confiabilidade. velocidade ou fl exibilidade, ta l qual se observa neste caso, o que 

garantiria a sustentabilidade da empresa a longo prazo. 

Ainda em relação ao aspecto de custo, ressaltem-se novamente algumas das vantagens 

para as concessionárias. Primeiro, como já discutido, há redução do capital investido, 
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uma vez que " ... a montadora detém o estoque no pátio da fábrica ou nos centros de 

distrihuição e o carro só é movimentado para a concessionária após o pagamento da 

reserva por parte dos clientes" (DIAS. 2004). Ainda em relação a este ponto, o sistema 

pennite às pequenas e médias concessionárias aumentar suas vendas, pois não 

dependem mai s de altos níveis de capital de giro investido em estoque para atrair 

clientes . Por último. a estratégia de vendas através da Internet libera recursos da 

concessionária. tanto fí sicos (espaço), quanto humanos, para outras atividades - por 

exemplo, os funcionário s podem usar melhor seu tempo para construir um 

relacionamento mais só lido com o cliente, ou para oferecer-lhe produtos e serviços 

adicionais. 

Um último objetivo de desempenho a se alcançar, segundo BOLWIJN & KUMPE 

(1990) seria a inovação, como impulsionador da geração de novos produtos ou 

serviços. No caso da venda do Celta através da Internet a GMB também demonstra que 

a inovação nos produtos e nos processos, baseada ou não na inovação tecnológica, 

realmente é um dos principais fatores de criação de vantagem competitiva da atualidade. 

A capacidade de inovar. e de criar soluções diferentes das adotadas por seus 

concorrentes. torna-se fator crítico porque gera pacotes de valor nunca antes 

disponibili zados aos clientes. Neste caso, a partir de uma idéia original. é implementado 

um processo de negócios inovador, que coloca a GMB à frente de seus concorrentes. O 

fator inovação será abordado novamente um pouco mais à frente. 
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6.2.3. O CASO CELTA SEGUNDO OS CONCEITOS DAS CINCO 

FORÇAS COMPETITIVAS DE PORTER 

No item 2.1.2.1 , quando foram analisados os conceitos das forças competitivas de 

PORTER, já foram analisadas, a título de exemplo, a indústria automobilística brasileira 

e as principais forças externas que atuam sobre esta indústria. O exemplo da indústria 

automobilí stica é um exemplo clássico, onde se constata que a análise do ambiente onde 

a empresa está inserida é de fundamental impoliância para o delineamento de suas 

estratégias de negócios. 

Com relação aos conceitos de estratégia competitiva discutidos anteriormente, a GMB 

entendeu, conforme proposto por PORTER (1986), que as torças competitivas 

existentes no mercado afetam, de maneira similar, todos os concorrentes de uma 

determinada indústria, e que o ponto básico para a empresa se manter competitiva é 

encontrar e desenvolver habilidades que lhe permitam lidar de maneira diferenciada 

com as torças externas que afetam todos os competidores. Ou seja, neste contexto, onde 

a empresa está sujeita a diversas pressões competitivas, e que afetam seu negócio, ela é 

levada a repensar sua maneira de fazer negócios para se diferenciar dos demais. Neste 

sentido , ao propor a implementação de um sistema que permite a venda do Celta através 

de um novo canal, a Internet, a GMB também propõe enti"entar de maneira diferenciada 

estas torças competitivas, como segue: 

• Novos Entrantes: a ameaça de novos entrantes é a pnmelra torça competitiva 

mencionada por PORTER. Em relação ao mercado automobilístico brasileiro. uma 

barreira para os novos entrantes é a montagem dos canais de distribuição - esta 

atividade demanda a identiticação e capacitação de novos parceiros. o que consome 

tempo e dinheiro. Neste sentido. o sistema de venda do Cel ta pela Internet 

representaria a queda de uma barreira à entrada de novos competidores. pois abre 

um novo canal com os clientes - a implementação deste novo canal demandaria 

investimentos menores por parte de novos entrantes dispostos a entrar no mercado. 

Este efeito não foi observado no caso do Celta - alguns dos concorrentes até 

tentaram copiar o mesmo modelo, mas sem sucesso, principalmente devido à 

integração do ~1"(?b sUe com os sistemas legados da empresa. o que se tomou um 

diferencial para a GMB, e uma barreira à entrada de outros competidores. 
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• Concorrentes : a próx ima to rça discutida por PORTER é a intensidade da rivalidade 

entre os concorrentes ex istentes. No mercado automobilístico brasileiro, devido ao 

aumento do número de conCOlTentes ao longo da última década, a rivalidade se 

intensifi cou. A competi ção neste mercado vem migrando, principalmente no 

segmento de veículos popul ares, tipi camente para uma competição pelo menor 

preço. Ao implementar um sistema que possibil ita, além de certas vantagens de 

preços, atender seus clientes com maior confiabilidade, velocidade e flexibilidade, a 

G MB se estabeleceu em um novo patamar tl'ente à concorrência. A iniciativa, bem 

sucedida. se demonstrou um importante diferencial no contexto atual da indústria 

automobil ísti ca brasil eira. 

• Produtos Substitutos: a próxima força analisada por PORTER é a pressão dos 

produtos substitutos. No caso do mercado automobilístico, pe lo menos a curto 

prazo. não existem produtos que substituam os automóveis atendendo os mesmos 

requi sitos de funci onalidade. Desta maneira pode-se anali sar o próprio sistema de 

vendas de veículos através da Internet como um substituto das maneiras tradicionais 

de se reali zar negócios. Considerada esta perspecti va. a GMB conseguiu visualizar 

uma oportunidade de uti lizar uma nova tecnologia para alterar sua maneira de 

reali zar negócios, se antecipou em relação à concolTência. obtendo vantagens 

competiti vas. 

• Clientes: aqui a pressão competitiva é o poder de negociação dos compradores. 

Neste caso o sistema de venda do Celta através da Internet criou um mecanismo que 

oferece vantagens de preço para o cliente em relação ao método tradicional de venda 

de veículos - este mecani smo estabelece um preço fi xo tanto para o veículo. como 

para opcionais, acessórios. e mesmo para o frete. Neste contexto, e, principalmente 

po r ter sido e liminada a necess idade (e a possibilidade) de negociação j unto à 

concess ionári a, o poder de barganha dos cli entes em relação ao aspecto preço 

publi cado no V\"ch si/c tó i reduzido, mantendo-se, entretanto, para o ní vel de preço 

quando comparado ao de produtos concorrentes. Alguns dos obj eti vos de 

desempenho que passam a ser impol1antes para as indústri as neste cenário . onde os 

preços de todos os concorrentes são hem parecidos. são a qualidade, a 

conti abilidade, e o tempo de atendimento. 

• Fornecedores: a última pressão competitiva proposta por PORTER é o poder de 

negociação dos fo rnecedores, No caso específico da implantação do sistema para 
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venda do Celta pela Internet não existem ganhos expressivos para a montadora em 

tennos de redução do poder de negociação dos fornecedores. Entretanto, quando 

analisado todo o contexto que envolve também as etapas de produção do veículo e 

de seus componentes, deve-se notar que a planta de Gravataí , onde é produzido o 

Celta. incorporou novas práticas de relacionamento com os principais fornecedores. 

onde estes estão instalados junto à planta de montagem do veículo, e são 

responsáveis por módulos (sistemas) que fazem parte do veículo. Neste cenálio de 

Manufatura os tornecedores se tornam parceiros da montadora desde as etapas 

iniciais ele desenho ele produto, construção de ferramental , 

Segundo esta análise, a General Motors do Brasil, ao propor um novo processo e um 

novo canal de vendas de veículos, conseguiu implementar uma alternativa capaz de 

propiciar vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes. A implementação de 

uma solução de negócios diferenciada. baseada em novas ferramentas no campo da 

Tecnologia da Intonnação se transtonnou em uma nova baITeira à entrada de novos 

competidores. estabeleceu-se como um novo patamar de competitividade frente aos 

conCOITentes. e tratou. de maneira adequada, a questão do poder de barganha dos 

clientes. Ou seja. a iniciativa da área de Tecnologia da Intormação comprovou ser uma 

parte importante de uma estratégia de negócios voltada à geração de vantagens 

competitivas. 
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6.2.4. O CASO CELTA SEGUN DO OS CONCEITOS DE 

VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS SETORES DE FINE 

De acordo com a visão de CHARLES FINE (1998), os mercados são dinâmicos e as 

vantagens que são alcançadas pelas empresas são temporárias (vide item 2.1.2.2). Neste 

cenário, a empresa precisa implementar mudanças pelo menos à mesma razão de 

evolução do setor onde atua: quanto mais rápida a velocidade evolutiva do setor. mais 

passageira a vantagem competitiva estabelecida pela empresa, e mais hábil a empresa 

precisa ser na introdução de novos produtos e novos processos de negócios. Para manter 

suas vantagens competitivas e sobreviver frente à concorrência nesse ambiente de 

contínua transformação as empresas precisam ser cada vez mais flexíveis, e precisam 

ser capazes de se antecipar às mudanças tecnológicas e de mercado. Este conceito se 

aplica de maneira particular em relação às ferramentas e às aplicações de Tecnologia da 

Informação, onde a velocidade evo lutiva do setor é alta: equipamentos cada vez mais 

modernos, e novas tecnologias surgem dia após dia, tornando as tecnologias anteriores 

obsoletas em questão de meses. 

Neste contexto, FINE (1998) ressalta que é importante compreender não somente a 

capacidade da empresa de maneira isolada, mas de toda a cadeia produtiva - as 

capacidades de uma organização são, desta forma, uma composição de várias outras 

capacidades ao longo de toda a cadeia produtiva. Esta perspectiva é bastante importante 

na análise do caso Celta, em que a GMB une várias entidades ao longo da cadeia 

produtiva para tornecer um serviço de venda de veículos diferenciado , que acaba se 

constituindo como uma nova c importante capacidade organizacional. Ao interligar, 

através da Internet, áreas diferentes como Manufatura e Vendas. a outras unidades de 

negócios como o Banco General Motors (BGM), e incluindo também sua rede de 

concess ionárias , a GM B estabelece capacidade única. di fici I de ser copiada pe los 

concorrentes, e que lhe confere vantagens competitivas no mercado automobilístico . Ou 

seja, a GMB se sobressai por unir capacidades iso ladas e transformá-las numa 

capacidade da cadeia produtiva, o que resulta em benefícios que não poderiam ser 

alcançados se cada uma das partes continuasse a trabalhar iso ladamente. 

O modelo de estratégia de negócios que FINE (1998) propõe permite analisar não 

somente as capacidades da empresa, mas também estas novas capacidades da cadeia 

onde está inserida esta organização: 
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Figura 29 - Caso Celta - Mercados em Evolução Constante ('Hélice Dupla'). 

Adaptado de: FINE, 1998. 
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o modelo de FINE permite analisar o caso da venda do Celta através da Internet sob 

duas óticas. A primeira, que não é o foco principal desta análise, é o foco da indústria 

em si, levando-se em conta principalmente suas operações de manufatura. A indústria 

automobilística, onde se desenvolveram algumas das maiores corporações do último 

século, era, até pouco tempo atrás, basicamente integrada verticalmente: " .. . a indústria 

automobilística historicamente esteve em uma posição vantajosa para negociar com seus 

fornecedores porque detinha todo o capital intelectual, estando verticalizada e 

produzindo internamente, apenas terceirizando commodities" (FINE, 1998). Ao longo 

dos últimos anos, várias pressões de desintegração atuaram sobre esta indústria (como 

por exemplo, as inflexibilidades organizacionais apontadas por FINE), e os modelos de 

negócios se alteraram, tomando, pouco a pouco, o produto mais modular, e mais 

intercambiável. O conceito de produção implementado em Gravataí, onde é produzido o 

Celta, é uma nova etapa desta jornada para desintegração: o conceito de trazer para 

junto da montadora os fornecedores dos principais módulos do veículo é um novo 

paradigma na indústria automobilística, que traz beneficios tanto para a empresa quanto 

para estes fornecedores , e vem sendo cuidadosamente analisado pelos concorrentes. 
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Um segundo foco é o da comerci alização dos veículos novos, que. em contrapartida, 

sempre fo i mais modul ar. A fábrica, o Banco GM, as concessionárias, sempre 

trabalharam de maneira quase que independente; e mesmo dentro da própria 

concessionári a os produtos e serviços oferecidos eram muitas vezes desintegrados. e 

desvincul ados um do outro. Sobre esta estrutura agiram forças de integração, que 

estariam transfonnando a arquitetura do processo de comerciali zação de veículos novos. 

Uma das fo rças responsáveis por esta transformação são os avanços técnicos ou 

tecnológicos, que no caso em análi se sào representados pela tecnologia da Internet. A 

tecnologia permite que as dife rentes entidades continuem operando de maneira 

independente, mas também em conjunto, integradas através da Internet. Assim, como 

parte do processo de venda de venda de veículos novos, integram-se também atividades 

que são executadas, por exemplo. pelo Banco GM, como o financiamento do veículo 

novo, e mesmo os seguros que são também oferecidos através da Internet. 

O sistema integrado representa, desta fo rma, e como colocado anteri onnente, uma nova 

capacidade da cadeia, que é a capacidade de servir o cliente a pa!iir de uma interface 

única, como se ele esti vesse se rel acionando com uma única só empresa. com uma única 

entidade. A tecnologia pennite que. embora o cliente perceba seu relacionamento com a 

GMB através dc uma interface única. cada entidade ali representada atue de fonna 

quase que independente, e de acordo com suas próprias capacidades. Neste contexto, 

cada entidade continua exercendo suas funções principais, mas interage melhor com as 

demais áreas e entidades, e compõe suas capacidades individuais com as destes 

parceiros, o que resulta em uma nova capacidade ao longo da cadeia. E a GMB, por ter 

se preocupado com o problema como um todo. e sob a perspectiva do cliente. alterou 

uma cadeia de va lor tradicional e transformou-a em uma nova cadeia de valor. com 

benefícios para a GMB. p3ra o Banco GM. para a rede de concess ionárias, e também 

para estes cli entes . Esta nova capacidade cri ada. de lidar com uma cadeia de va lor 

virtual. transfó nnou-se. naquele momento, em impOtiante vantagem competitiva para a 

GM B e para seus parceiros . 

Esta nova cadeia de va lor. segundo RA YPORT & SV IO KLA ( 1995 ) é que dá ori gem ao 

comércio eletrônico e a um novo lugar para a cri ação de valor. Embora a nova cadeia de 

valor viti ual tenha sido montada para atuar em paralelo com a rede de valor tradicional. 

e apesar de entregar o mesmo produto que é entregue pela cadeia de valor tradicional, 

ela entrega de forma mais rápida. mais contiáveL com maior fl exibilidade, e com menor 
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custo (DIAS, 2004). A GMB aproveita também a nova cadeia de valor virtual para obter 

mais informações de seus clientes, como mostrado no caso. DIAS (2004) aponta ainda 

que, em cada passo do consumidor no web site, é possível registrar informações que 

podem ajudar a empresa a aproveitar as oportunidades descritas por RA YPORT & 

SVIOKLA (1995) sobre identificação de desejos dos consumidores e desenvolvimento 

de formas mais eficazes de atendê-los. Através do novo processo a empresa tem, por 

exemplo, dados mais confiáveis sobre volume de demanda, e sobre as configurações 

preferidas por seus clientes, usando estas informações nos seus processos decisórios. 

COLETA DE 
DADOS 

iã Cliente navega pelo ::J 
t:: web site em busca de no web si te, na :> 
~ informações sobre seção "Compre o 
O 
<1l produtos e serviços. Seu". > 
ai 

"O 
<1l Web site registra Web site registra 
ai passos do cliente em dados e "O 
<1l 
U banco de dados para preferências do 

posterior utilização cliente para incluí-

das informações do lo no seu programa 

consumidor. de fideli zação de 

clientes . 

Figura 30 -Caso Celta - Nova Cadeia de Valor. 

Adaptado de DIAS, 2004. 
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6.2.5. O CASO CELTA SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

TRANSFORMAÇÃO DOS NEGÓCIOS DE VENKATRAMAN 

Conforme destacado no item 2.1.3.1, nos últimos anos têm sido amplamente ressaltadas 

as virtudes e o potencial da Tecnologia da Informação (TI) e dos sistemas de 

informação como novas fontes de vantagem competitiva para operação dos negócios -

as novas ferramentas na área de TI teriam evoluído de uma tal maneira que, de um 

simples papel de coadjuvante das estratégias corporativas, teriam passado a exercer um 

papel fundamental na elaboração e execução das mesmas. Neste contexto, 

VENKA TRAMAN (1994) defende a idéia de que, para se alcançar todos os beneficios 

potenciais das novas tecnologias, as organizações precisam muitas vezes passar por 

estágios intermediários de transformação dos seus processos de negócios, o que então 

levaria à criação de novas oportunidades de negócios e ao estabelecimento de vantagens 

competitivas. VENKATRAMAN (1994) categorizou estes estágios de transformação 

dos processos de negócios em cinco níveis, onde os maiores níveis de transformação 

estão associados aos maiores beneficios, e ao mesmo tempo requerem um maior grau de 

mudanças nas rotinas organizacionais: 
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Figura 31- Caso Celta - Níveis de Transformação dos Negócios de Venkatraman. 

Adaptado de VENKA TRAMAN, IT-Enabled Business Transformation , 1994. 
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No caso da venda do Celta através da Internet pode-se dizer que a GMB e seus parceiros 

conseguiram atingir um nível revolucionário na transfonnação de seus processos de 

negócios. Como primeira característica dos níveis de transfonnação revolucionários 

pode ser observada no caso Celta a reengenharia dos processos de negócios - nos níveis 

revo luci onários os processos de negócios afetados pelas novas tecnologias sào 

identificados e redesenhados . Observa-se também que. como discutido por 

VENKA TRAMAN (1994). as funcionalidades de TI não são simplesmente aplicadas 

aos processos de negócios existentes, mas são utilizadas para alavancar o desenho da 

nova organi zação e dos novos processos de negócios associados a ela. Isto é marcante 

no caso: LI Internet não é utili zada para automatizar processos de negócios existentes, 

mas para sustentar novas maneiras de se realizar o negócio. 

Mais ainda, como os processos de negócios modificados não se restringem às fronteiras 

da montadora, mas atingem também outras entidades, como a rede de concessionárias e 

o Banco GM, o caso se caracteriza, confornle proposto por VENKATRAMAN (1 994). 

como rcengenharia da rede de negócios. Neste nível , como observado no caso. os 

benefícios são ampliados para além dos limites da empresa. e englobam também os 

ganhos de eficiência nas atividades de coordenação com os parceiros da empresa. e a 

redução de custos de transação com estes parceiros e mesmo com seus clientes, tal qual 

pode ser observado no caso. 

O caso comprova mais uma vez que o poder real da TI não reside na otimização dos 

processos internos da empresa (melhorias de eficiência). mas na reestruturação das 

relações na rede de negócios expandida. Esta transfonnação que se observa na rede de 

negócios al avanca um amplo conjunto de competências. que por sua vez entrega aos 

cli entes produtos e serviços superiores. 
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Segundo PRAHALAD (2002) , existiria nas empresas uma significante e crescente 

lacuna entre as direções estratégicas emergentes e a capacidade da área de TI em 

suportá-Ias. Isto estaria ocorrendo mesmo naquelas empresas, inseridas em mercados 

em rápida evolução, onde os CIOs tentam suportar os gerentes de negócios na criação 

de va lor - o diálogo entre as áreas de negócios e a área de TI seria crítico neste 

momento, e aumentaria a capacidade da empresa de estreitar esta lacuna, de forma a 

responder rapidamente às mudanças do mercado (vide item 2.1.3.2). Num cenário 

competitivo. e em constante mudança, o ambiente das aplicações de TI precisaria estar 

preparado para suportar as necessidades de rápida reconfi guração dos processos de 

negócios e dos tluxos de trabalho, tomando as empresas mais eticientes e inovadoras. 

Anali sando o caso Celta sob esta perspectiva. observa-se que na GMB o que se 

conseguiu fo i o estreitamento desta lacuna entre os gerentes das áreas de negócios e a 

área de TI. A estratégia de lançamento do Celta através da Internet foi uma estratégia 

elaborada em conjunto : enquanto de um lado as áreas de negócios se preparavam, por 

exempl o, implementando uma nova infra-estrutura de manufatura. também a área de TI 

preparou o ambiente de modo a suportar as necessidades de mudança. Ainda de acordo 

com os conceitos propostos por PRAHALAD (2002), a GMB procurou novas maneiras 

de competir e criar valor para seus clientes, tendo atentado de maneira especial para a 

criação de novas capacidades na sua intl'a-estrutura de infornl ação. Durante este 

processo. a GM B não somente alinhou a estratégia de TI com a estratégia de negócios. 

mas fez da TI uma parte integrante e fundamental de sua estratégia. 

O caso mostra que. neste primeiro momento. quando foi lançado o conceito da venda do 

Celta através da Internet. quase que simultaneamente ao lançamento do próprio produto 

veículo Celta em si. a empresa conseguiu sincronizar a demanda por novas aplicações 

da tecnologia com a capacidade da área de T I de suportar estas necessidades. Mais 

importante ainda é observar que a empresa es tabelece um processo que garante a 

contínua e dinâmica sincroni zação entre as demandas da estratégia de negócios e as 

capacidades inerentes à infra-estrutura de infonnação: em seguida à implementação bem 

sucedida do conceito de venda do Celta através da Internet, foram adicionadas ao 
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sistema novas funcionalidades, como os serviços junto ao Banco GM, e adicionados, 

embora posteriormente, mas dentro do mesmo conceito, outros modelos de veículos. 

Esta evolução do conceito inicial, agregando-lhe um leque maior de serviços e de 

opções para os clientes, mostra a capacidade da área de TI de acompanhar as 

necessidades das áreas de negócios, indo de encontro às novas expectativas dos clientes. 

Note-se também, dentro dos conceitos propostos por PRAHALAD (2002), que o novo 

modelo de negócios adotado pela GMB utiliza uma tecnologia mais flexível , a Internet. 

Esta nova tecnologia possibilita tanto as constantes mudanças organizacionais que 

resultam das pressões competitivas às quais a organização está sujeita, quanto aumenta 

a padronização de sua infra-estrutura tecnológica: 

Alto 

Inovação, 
Experimentação, 

Flexibilida de / 
Sistema 
Legado 

Infra-Estrutura 
FIe x:;.Ív;...:e::.::I:..--__ 

1 

Baixo ~===== _________ ...... 
Baixo Eficiência, 

Padronização 
Alto 

Figura 32 - Caso Celta - Balanceando Flexibilidade e Eficiência (pRAHALAD, 

2002) . 

Com a utilização de uma interface mais flexível , o sistema permite que as diferentes 

entidades interajam melhor. O caso demonstra também que as várias entidades 

envolvidas na implementação tinham um bom entendimento das capacidades, 

limitações e riscos associados à infra-estrutura de informações, o que, segundo 

PRAHALAD (2002), possibilita a construção de uma infra-estrutura de aplicações em 

constante evolução, capaz de suportar tanto a inovação do negócio quanto a utilização 

eficiente dos recursos de TI, tal qual conseguido pela GMB e por seus parceiros neste 

caso. 
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6.2.7. O CASO CELTA SEGUNDO OS CONCEITOS DE 

INOVAÇÃO E REVOLUÇÃO DE HAMEL 

GARY HAMEL (2000) afirma que os esforços realizados pelas empresas nas últimas 

décadas foram focados na melhoria contínua, e que, quando ocorria alguma alteração no 

ambiente, havia algum tempo para alcançar os concorrentes; segundo HAMEL (2000) 

esta era acabou, dando lugar a uma nova era, a era da revolução. Nesta nova era as 

oportunidades surgem e somem num piscar de olhos, e os ciclos de vida das estratégias 

seriam menores - se a empresa não desenvolver novas capacidades, que lhe permitam 

acompanhar este ritmo de mudanças frenético , em muito pouco tempo pode passar de 

uma condição de líder para a de retardatária (vide também item 2.1.3.3). 

Analisando o caso da venda do Celta através da Internet à luz destes conceitos, observa­

se que a GMB não restringiu a utilização da tecnologia à modernização de velhos 

modelos de negócios, mas optou por investir na criação de um modelo de negócios 

radicalmente novo. Ou seja, dentro do contexto proposto por HAMEL (2000) a GMB 

foi muito além da melhoria contínua, pois utilizou a imaginação, concebeu um modelo 

novo, e revolucionou a maneira de se fazer negócios na indústria automobilística. As 

mudanças implementadas como parte desta iniciativa foram, ao mesmo tempo, radicais 

(não-lineares) e sistêmicas (pois afetam diversos componentes do modelo de negócios), 

melhorando o conceito do negócio, como proposto por HAMEL (2000): 

Componente Sistema 

Figura 33 - Caso Celta - Além da Melhoria Contínua. 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 
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Esta inovação do conceito de negócio amplia os horizontes da empresa, cria valor para 

os clientes, surpreende os concorrentes, e é, segundo HAMEL (2000) , a principal 

vantagem competitiva da era da revolução. Neste sentido, o modelo de negócios criado 

e implementado pela GMB se mostra mais inovador que aqueles implementados por 

seus concorrentes, demonstrando a capacidade da organização de questionar os modelos 

existentes e de reinventar continuamente sua estratégia. A partir de iniciativas como 

esta, a GMB sai da massa de empresas que não conseguem ir além da melhoria contínua 

de seus processos de negócios, e integra o rol das empresas capazes de dar saltos de 

inovação radical, implementando um modelo de negócios inteiramente novo. E, com 

um modelo de negócios novo a estratégia da GMB se diferencia das estratégias 

tradicionais de seus concorrentes, o que, pelo menos temporariamente, estabelece um 

diferencial competitivo que abre espaço para a criação de riqueza. 

Outra forma de analisar o caso, ainda com base nos conceitos propostos por HAMEL 

(2000) é a partir do modelo de negócio proposto por ele, como segue: 

Benefícios para o Cliente Co nfiguração Fronteiras da Empresa 

INTERFACE COM 
O CLIENTE 

ESTRATÉGIA 
ESSENCIAL 

RECURSOS 
t8 TRATÉGICOS 

REDE DE 
VALOR 

• Fornecedores 

·Coalizões 

EXCLUSIV1DA DE COM PATI BILIDADE IMPULSIONADORES DO LUCRO 

RETORNOS BLOQUEIO DOS ECONOMIAS 
CRESCENTES CONCORRENTES ES TRA TÉGICAS 

- Eft ' ~upaç~ -Esca la 
-Efeitos dejéedbac -Gargalos -Foco 

sitivo -Cerco dos C lientes -Esco po 
-Efeitos de aprend izado 

Figura 34 - Caso Celta - Modelo de Negócio de HAMEL. 

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolução, 2000. 

FLEXffilLlDADE 
ESTRATÉGICA 

-Amplitude do Portfo lio 
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-Ponto de Equilíbrio 
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Considerado o modelo de negócios proposto por HAMEL (2000), a GMB consegue 

implementar mudanças em cada um dos quatro principais componentes, corno segue: 

,. Interface com o cliente: neste componente ocolTem as maiores mudanças. No 

campo de efetivação e suporte a empresa alcança seus clientes usando um novo 

canal , a Internet: quanto à dinâmica do relacionamento a interação entre a empresa e 

o cliente passa a ser virtual; e ainda. em relação à estrutura de precos a GMB inova 

na fonna de cobrar pelos seus produtos e serviços; 

,. Estratégia essencial: são afetados tanto o escopo do produto! mercado, pOIS são 

redetinidas as fronteiras de onde a empresa compete, quanto a base de diferenciacão, 

uma vez que o novo modo como a empresa compete e se diferencia de seus 

concolTentes sofre uma revolução; 

y Recursos estratégicos: o caso aponta para urna ampliação das competências 

essenciais da empresa. pois é criada uma capacidade exclusiva de comercialização 

através da Internet. e para uma alteração de seus processos essenciais, já que são 

alterados métodos e rotinas, incluindo alguns que criam mais valor para os clientes; 

,. Rede de valor: neste componente o destaque vai para a integração de seus parceiros 

como parte de sua rede de valor (como o Banco G M e a rede de concessionárias. 

que tornecem 'complementos' críticos ao produto final). A nova rede de valor 

envolve a empresa e complementa e amplia os seus próprios recursos. 

Neste caso o modelo de negócios modificado tem potencial de gerar riqueza porque faz 

com que o cliente perceba a GMB como uma empresa exclusiva, pois tem processos de 

negócIos únicos em aspectos valorizados pelos clientes. e porque apresenta 

compatibilidade. uma \'ez que o modelo de negócios tem consi stência interna e seus 

e lementos se reforçam mutuamente. A GMB ainda aumenta sua possibilidade de 

geração elc lucros porque a nova estratégia implementada ocupa o canal Internet 

(devido às vantagens de pioneirismo), hloqueia os concolTentes (pela integração com 

os sistemas de negócios ela empresa) e porque a toma operacionalmente mais ágil que 

seus concorrentes (a Internet pennite uma maior interação entre a GMB e seus 

parceiros. e agiliza o processo de compra elo veículo novo). 
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6.2.8. FATORES INTERVENIENTES - CASO CELTA 

Mais uma vez. tal qual ocorreu na análise do caso Burti , por se tratar de um caso de 

sucesso, não são muitos os fatores que podem ser citados como fatores que 

atrapalharam o processo de implementação do novo sistema e dos novos processos de 

negócios pela GMB. O próprio caso não aponta para falhas no processo de 

implementação do sistema de vendas diretas através da lnternet: e somente em alguns 

trechos são mencionados brevemente aspectos que poderiam colocar o projeto em risco, 

mas que aparentemente foram tratados adequadamente: 

, Pressão por resultados : uma vez que, implementado o sistema, a qualquer 

momento do dia ou da noite um cliente pode estar configurando um veículo e 

fazendo um pedido, há uma pressão bastante grande para que o sistema esteja sempre 

no ar - se o web site está fora do ar, a empresa pára de vender. Este aspecto poderia 

ser negativo. mas a empresa demonstra ter tomado as ações necessárias para mitigar 

o risco, implementando o sistema sobre uma infra-estrutura de Tf capaz de atender o 

negócio; 

, Resistência às mudanças: o caso relata uma diticuldade inicial durante as 

negociações com os concessionários. que acreditavam que iam perder vendas. Esta 

dificuldade toi contornada pela GMB, que conseguiu mostrar aos concessionários 

que a empresa e as concessionárias seriam parceiras no novo processo, e que ambos 

teriam ganhos, sem perda de vendas. Menciona-se também que a implementação 

teria sido conturbada. o que pode ser outro sinal de resistência interna às mudanças, o 

que também parece nào ter afetado o resultado final do processo de implementação; 

, Aspectos Culturais: um último aspecto a mencionar é que os próprios clientes 

poderiam ter 'se recusado ' a participar do novo processo de negócios. pois estavam 

acostumados a lidar diretamente com os vendedores nas concessionárias. nào com o 

canal Internet. Esta barreira cultural poderia ter prejudicado a implantação do 

sistema. o que também não se veriticou neste caso. 
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6.2.9. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO - CASO CELTA 

Dos fatores críticos de sucesso discutidos no capítulo Cll1CO, vários podem ser 

identificados como presentes no caso da implementação do sistema de venda do 

Chevrolet Celta através da Internet. o que novamente reforça a necessidade de 

observação destes fatores para a obtenção de melhores resultados quando da 

implementação de novos sistemas ou processos de negócios. Os principais fatores 

observados no caso Celta são o alinhamento entre as estratégias de negócios e as 

estratégias da área de Tecnologia da Informação, o alinhamento com as necessidades 

dos clientes, a pariicipação das áreas afetadas (incluindo os executivos destas áreas), e 

por fim, um bom planejamento de projeto. 

6.2.9.1. ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 

O principal fator crítico de sucesso demonstrado pela GMB durante a implementação do 

sistema toi o alinhamento entre as estratégias de negócio da empresa e as estratégias da 

úrea ele Tecnologia da Informação. Isto pode ser observado desde as primeiras etapas elo 

projeto. como já apontado anterionnente: a estratégia de lançamento do Celta através da 

Internet foi uma estratégia elaborada desde o começo em conjunto entre as áreas de 

negócios da empresa e a área de TI: enquanto de um lado as áreas de negócios se 

preparavam, por exemplo. desenvolvendo o veículo e implementando uma nova infra­

estrutura de manuf:1tura. também a área de TI preparou o ambiente de modo a suportar 

as mudanças propostas como palie da iniciativa. 

No caso se reporta também que o projeto era acompanhado de pelio pelo braço de 

negócios eletrônicos da companhia. o c-GM. cujo objetivo era o de desenvolver 

ferramentas de negócios eletrônicos que pudessem ser utilizadas de maneira integrada 

pelas diversas divisões da corporação. Também este aspecto demonstra que o que se 

conseguiu neste caso não foi tão somente o alinhamento entre a estratégia de TI com a 

estratégia de negócios. mas que se consegui fa zer da TI uma parte integrante e 

fundamental da estratégia de negócios da empresa. 

Neste contexto, a adoção de novas tecnologias foi novamente base da estratégia da 

empresa, impulsionando as vendas do Chevrolet Celta no mercado brasileiro. O caso 
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demonstra claramente que o foco principal da GMB não foi o aspecto da inovação 

tecnológica por si só, mas como forma de suportar uma estratégia de negócios 

claramente definida, e visionária, que buscava uma maior interação entre a empresa e 

seus clientes. A GMB consegue, deste modo, implementar uma nova tecnologia tanto de 

maneira altamente eficiente, e aproveitando ao máximo a capacidade de inovação da TI, 

quanto consegue, principalmente, posicionar esta tecnologia em alto nível estratégico, 

como descrito por CARBONAR NETO (2003), conforme figura a seguir: 

Efetividade 
operacional 

Alta 

Baixa 

• Orientação ~ 
, dupla , 

Baixo Alto 

Figura 35 - Caso Celta - Tipos de Orientação Estratégica 

(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003). 

Posicionamento 
estraté!!ico 

Ainda com relação ao conceito de alinhamento estratégico, conforme proposto por 

VENKATRAMAN & HENDERSON em 1993 (vide item 5.1.1) a GMB consegue 

atingir bons níveis tanto em relação ao conceito de Integração Funcional (entre as 

estratégias de negócios e as estratégias de TI) quanto em relação ao conceito de Ajuste 

Estratégico (entre sua estratégia e a infra-estrutura interna disponível para suportá-las) -

a combinação de 'Ajuste Estratégico' e 'Integração Funcional' faz com que as áreas de 

negócios e a área de TI, e a própria organização como um todo, trabalhem 'alinhadas', 

ou seja, concentrando todos seus esforços numa única direção. Este conceito pode ser 

observado na figura da página a seguir: 
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Figura 36 - Caso Celta - Modelo do Alinhamento Estratégico 

Adaptado de VENKATRAMAN & HENDERSON (1993) 
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No caso da venda do Celta através da Internet, de maneira especial, a GMB consegue 

fazer com que a direção de TI acompanhe a direção do negócio (ou vice-versa). Desta 

maneira, o escopo da tecnologia também se integra funcionalmente com o escopo do 

negócio, permitindo que as competências desenvolvidas na esfera da tecnologia se 

convertam em vantagens competitivas para o negócio. Esta integração funcional é 

também demonstrada no caso no nível da infra-estrutura organizacional, uma vez que o 

sistema integra de maneira singular os processos da área de tecnologia com os processos 

de negócios, sejam os internos à empresa, seja os que envolvem os seus clientes. 

O caso mostra também, como proposto por VENKATRAMAN & HENDERSON 

(1993), que o alinhamento estratégico é uma via de duas mãos, em que tanto os 

responsáveis pela implementação de novas tecnologias precisam entender bem as 
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necessidades e direções das áreas de negócios. quanto os administradores da empresa 

precisam entender bem as capacidades e limitações destas tecnologias, utilizando-as 

como fonte de inovação em sua área de atuação. Neste sentido , a área de tecnologia 

demonstra entender a necessidade da implementação de um sistema robusto, altamente 

confiável. e que não sa ia do ar, uma vez que os clientes estão ligados à empresa e 

reali zando negócios com esta a todo o momento; e a área de negócio demonstra 

entender a capacidade das novas tecnologias ao propor o uso adequado destas 

capacidades para a criação de um modelo de negócios inovador. Neste contexto. o 

estudo deste caso demonstra que as iniciativas de TI realmente assumiram papel 

impo11ante para as organizações. sendo críticas para o sucesso de suas atividades. 

6.2.9.2. ALINHAMENTO 

CLIENTES 

COM AS NECESSIDADES DOS 

Um outro fa tor crítico para o sucesso da iniciativa de venda direta do Chevrolet Celta 

através da Internet foi o alinhamento com as necessidades dos clientes. A GMB soube 

identiticar o problema tanto do lado da empresa, quanto do lado do cliente, e conseguiu 

implementar uma solução que trouxe benefícios não somente para a empresa, mas que 

principalmente agregou valor aos produtos e serviços oferecidos aos seus clientes. 

A estratégia da empresa inclui uma política de preço que objetiva acabar com as guerras 

de preços entre as concessionárias. e que estabelece um valor de frete único para todo o 

país. já incluso no preço praticado na Internet. Esta estratégia de preço está totalmente 

em linha com as necess idades dos clientes. Primeiro, porque ao estabelecer uma politica 

de descontos para as vendas através do canal Internet (devido inicialmente aos ganhos 

com impostos. mas também devido aos ganhos ao longo da cadeia). a GMB garante que 

o preço na Internet é o menor preço praticado no mercado: ou seja. o cliente não 

necess ita mais desperdiçar seu tempo com uma etapa bastante inconveniente do 

processo que era a etapa de negociação de preços em diferentes concessionárias. Neste 

sentido o cl iente vai escolher a concessionária onde vai ser entregue seu veículo novo 

por aspectos como conveniência, proximidade de casa ou trabalho, qualidade do 

serviço, entre outros, o que garante também à concessionária uma oportunidade a mais 

de fidelizar o cliente à concessionária, não somente à marca Chevrolet. 
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Um segundo ponto atrelado à política de preços, e em linha com as necessidades dos 

clientes. é a política de frete único para todo o país. Esta política acaba com o incômodo 

do cliente ter que pesquisar, em diferentes concessionárias. e até mesmo em diferentes 

cidades, os valores de fretes praticados. Esta política de frete único que, à primeira vista, 

oneraria os consumidores mais próximos à fábrica. foi muito bem aceita pelos clientes. 

De fato. como reportado no caso, a empresa obteve um aumento de vendas em todas as 

regiões tora do Sudeste, em especial no Nordeste, onde houve claro avanço sobre 

parcelas de mercado que pertenciam à concorrência - nestes mercados eram antigas as 

reclamações dos consumidores em relação aos altos valores de frete cobrados pelos 

concessionários. E ainda, em relação à região Sudeste, não houve prejuízo para os 

consumidores, uma vez que a política de descontos aplicada às vendas através da 

Internet é vantajosa o suficiente para cobrir eventual acréscimo do valor de frete para os 

consumidores desta região. De forma geral, e como relatado no caso, as políticas de 

preço único e frete único incluso ajudaram a aumentar o faturamento da empresa e o 

número de clientes no segmento de veículos populares, onde está o Celta. 

Uma outra parte da estratégia bastante em linha com as necessidades levantadas junto 

aos cli entes diz respeito tanto à tlexibilidade na escolha da contiguração do veícu lo 

quanto ao prazo de entrega. Para o cliente sempre toi um problema a possibilidade de 

contigurar o veículo de acordo com suas próprias preferências, dentre centenas de 

contigurações possíveis, mas tendo que esperar às vezes meses para receber um veículo 

na contiguração que havia escolhido. Na prática. a demora para atender pedidos de 

contiguração especíticos inviabilizava o processo - o cliente acabava escolhendo 

comprar do estoque da concessionána. onde as opções de contiguração são bastante 

limitadas. embora seus desejos não estivessem sendo plenamente atendidos. Com o 

novo processo implementado pela GMB o cliente tem. realmente. uma centena de 

contiguraçdes poss íveis para taze sua escolha (segundo dados de 2004), e a garantia de 

que em 99% dos casos o veículo é entregue na concessionária em até sete dias úteis 

(sendo 90% em até quatro dias úteis) . Esta estratégia. além de estar totalmente em linha 

com as necessidades dos clientes, representa um enonne diferencial competitivo para a 

GMB, pois pernlite atender de torma personalizada seus clientes, principalmente 

quando considerados também os itens de personalização que podem ser adicionados nas 

concessionárias. 
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Principalmente devido às características mencionadas de preço, rapidez de entrega, e 

tlexibilidade de escolha. a so lução implementada pela GMB mostrou-se perfeitamente 

alinhada com as necessidades dos clientes. Para o cliente, a certeza de estar pagando um 

preço justo (o menor preço do mercado), e estar recebendo o veículo que escolheu em 

um prazo red uzido (e anunciado quando do fechamento do pedido) são fatores críticos 

que impul sionaram as vendas do Chevrolet Celta. A estratégia de negócios 

implementada pela GMB e por seus parceiros ao longo desta iniciativa esteve desde o 

começo alinhada com estas necessidades. E a estratégia de TI, por sua vez, também 

sempre esteve alinhada tanto com a estratégia desenvolvida como parte do novo modelo 

de negócios, suportando-a e retorçando-a, quanto em relação às necessidades dos 

clientes. 

6.2.9.3. PARTICIPAÇÃO DAS ÁREAS AFETADAS 

Um terceiro ponto crítico de destaque para o sucesso da implementação do sistema de 

vendas do Chevrolet Celta através da Internet foi a participação ao longo de todo o 

processo de todas as áreas afetad as, incluindo-se aí a participação e o suporte dos 

executi vos destas áreas. 

O caso mostra claramente que, ao longo de todo o processo de definição e 

desenvo lvimento do novo sistema de venda de veículos houve participação das áreas 

envolvidas. O projeto toi desenvo lvido partindo das necessidades levantadas junto às 

áreas de negócios da empresa. já em linha com a estratégia definida tanto para produção 

como para di stribuição e comerciali zação do novo Chevrolet Celta. Os novos processos 

de negócios íoram desenhados e va lidados com as diferentes áreas e entidades 

envo lvidas. desde áreas internas à GMB. como também Banco GM e representantes das 

concessionárias. Este fator foi crítico para obtenção do comprometimento de todos os 

participantes cm relação ao no vo processo de trabalho, garantindo o sucesso da 

iniciativa quando da sua efetiva implementação. 

Em especial. o alinhamento da estratégia junto às diferentes concessionárias. e a 

participação de representantes destas ao longo de todo o processo, foram fàtores 

decisivos para o sucesso da iniciativa. Apesar de não ter sido relatado no caso, 

executivos da GMB se envolveram pessoalmente no processo de comunicação e 
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validação da estratégia com os concessionários, minimizando eventuais problemas de 

resistência que poderiam ser gerados pela implementação de um sistema de vendas 

diretas da montadora para o cliente. Como parte desta estratégia. a concessionária 

recebe da montadora. a cada venda, um valor tixo , e também pré-acordado. pelos 

serviços de revisão do veículo e entrega ao consumidor final, o que lhes garante 

manutenção de receita com redução de investimentos em ativos fixos (principalmente 

em relação ao menor nível de estoques no caso). A participação dos concessionários 

durante o processo foi decisiva para que estes compreendessem as vantagens do novo 

modelo ele negócios também para a concessionária - desta forma a GMB transformou 

uma provável torça de resistência ao projeto em uma importante força de apoio, que 

garantiu o sucesso da iniciativa tanto para a empresa como para seus parceiros. 

Devido ao fato da iniciativa ter alterado alguns dos processos internos de trabalho da 

empresa, bem como alguns dos processos ao longo de toda a cadeia de negócios 

(reengenharia da rede de negócios. como discutido anterionnente), também o 

comprometimento e supolie dos executivos demonstraram-se ser peças - chaves para o 

sucesso da iniciativa. As mudanças organizacionais. como discutido ao longo deste 

trabalho, podem ser tocos de resistências internas, e é impoliante saber gerenciar 

adequadamente o processo de mudanças para obter participação ativa de todos os 

envolvidos ao longo do desenvolvimento e implementação do projeto . Neste sentido, 

tanto o comprometimento quanto o suporte dos executivos das diversas entidades afetas 

pela iniciativa foram fatores críticos para garantir a participação de seu pessoal durante 

todas as etapas de projeto, minimizando este tipo de problema. 

6.2.9.4. PLANEJAMENTO DE PROJETO 

Dos principais fatores críticos de sucesso observados neste caso, um último importante 

de ser ressaltado diz respeito à preocupação demonstrada com o planejamento das várias 

etapas do projeto . Desde o início. quando foi detinida a estratégia de negócios que selia 

::ldotada. a equipe de projeto se preocupou, primeiramente, em trabalhar junto às áreas 

na detinição cios processos de negócios que seriam adotados como parte do novo 

modelo de negócios, e identificando as necessidades de sistemas que suportariam estes 

processos de negócios. Nesta etapa inicial. de planejamento, foi realizado um trabalho 
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minucioso de coleta de especiticações de projeto junto às áreas de negócios envolvidas. 

e que se transfomlou em um documento de escopo de projeto , minimizando os 

desgastes comumente observados entre a área de Tecnologia da Informação e as áreas 

de negócio em projetos de implementação desta natureza. 

uma segunda etapa do projeto foram detalhados os requerimentos de projeto e as 

especiticações do sistema. Nesta etapa, conforme apontado no caso, foram detalhados 

os processos e validados os processos de negócios junto às áreas afetadas, bem como 

detalhada a integração do novo sistema com os sistemas de negócios da empresa e os 

dos seus parceiros. Foi nessa etapa também que. de posse dos requisitos de negócios e 

de projeto. foram contratados os fomecedores responsáveis pelo desenvolvimento e 

implementação do sistema. As atividades realizadas nesta fase são críticas para o 

sucesso da iniciativa, pois alinham expectativas quanto a funcionalidades, e prazo. 

Na terceira e última etapa do projeto foram desenvolvidos e implementados tanto o 

sistema. quanto suas interfaces com os sistemas de negócios da empresa, onde foi 

incorporada efetivamente a tecnologia a todo o processo. Como palie desta etapa foram 

também implementados, ao longo de toda a cadeia. os novos processos que passaram a 

supoliar o modelo de negócios inovador desenvolvido pela empresa. Obteve-se ainda 

nesta etapa comprometimento tinal das concessionárias em relação à iniciativa. 
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6.2.10. SÍNTESE DAS ANÁLISES DO CASO CELTA 

Nos itens anteriores deste capítulo o caso da venda do Celta através da Internet, 

implementada pela Chevrolet, foi analisado à luz dos conceitos de estratégia empresarial 

analisados no início deste trabalho, e também à luz das análises e discussões a respeito 

da implementação de novas tecnologias como fonte de vantagem competitiva para as 

empresas. De maneira geral, como colocado ao longo dos itens anteriores, é possível 

atinnar que os conceitos teóricos estudados, e as discussões sobre a implementação de 

TI propostas ao longo do trabalho são válidas para explicar um caso real, como o caso 

da venda do Celta através da Internet. 

No entanto, para que esta conclusão se tome mais clara, seria interessante resgatar os 

principais conceitos analisados, e compará-los com a análise do caso, inclusive 

destacando os pontos que podem ser observados no estudo de caso e aqueles que não. E. 

para tornar o resultado final mais fácil de ser analisado seria interessante poder 

visualizar todo este material em uma só tabela, que ajudasse a representar a análise 

completa do caso. e mostrasse ao leitor o quão aplicáveis são os conceitos e discussões 

levantadas a um caso real. 

Esta tabel a será apresentada no mesmo fonnato que foi apresentada tabela similar no 

Capítulo 2. onde os principais conceitos de estratégia empresarial estudados como parte 

da base teórica deste trabalho foram analisados, sumarizados e comparados. A nova 

tabela, contendo um sumário dos pontos ressaltados na teoria, e observados ou não no 

caso da venda direta do Celta através da Internet encontra-se disponível na próxima 

página. 
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Tabela 10: Caso Celta - Fatores Críticos de Sucesso Identificados versus Autor 

Fonte: Adaptado de XANTHOPOL YLOS e SANCHES (2000) 
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A primeira conclusão que pode ser realizada a partir da consolidação destas diversas 

análises é que, sem considerar os modelos estratégicos utilizados em cada análise, há 

quase um consenso a respeito dos fatores mais importantes verificados no caso da venda 

do Celta através da Internet, que são: custo, tempo, flexibilidade, capacidade de 

promover transformações organizacionais, estruturação da cadeia de valor e redes, a 

capacidade de inovação tanto em produtos como em processos de negócios, o domínio 

e o uso pleno das ferramentas de Tecnologia da Informação, e a capacidade de 

geração de novos negócios. Estes são os critérios competitivos mais presentes no caso, 

e que mostram a capacidade da GMB de utilizar as ferramentas de TI para inovar, 

transformando o processo de venda de veículos novos com beneficios para a empresa, 

para seus parceiros, e, principalmente, para seus clientes. A GMB demonstra neste caso 

que utiliza a tecnologia para dar saltos competitivos, e se destacar no mercado em que 

atua. O salto competitivo, neste caso, é mais facilmente observado se for comparada 

qualitativamente a posição relativa destes critérios competitivos antes e depois da 

implementação do sistema, conforme o "radar da competitividade" a seguir (e de acordo 

com o proposto em DI SERIO e LEITE, 2003): 

Custo 

Produtos 
Diversificados e Ferramentas 

TI 

Escala: 
O - Pobre 
5 - Excelente 

Produtos 
Diversificados e 

ANTES: Tempo Flexibilidade DEPOIS: Tempo 

Figura 37 - Caso Celta - Radar da Competitividade 

Elaborado pelo autor. 

Flexibilidade 
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o "radar da competitividade" desenvolvido para comparação da situação da empresa 

antes e depois da implementação do sistema de venda direta do Chevrolet Celta através 

da Internet mostra que esta iniciativa leva a GMB e seus parceiros de uma situação em 

que existem vários itens a serem melhorados (com dificuldades internas que geram 

insatisfação para seus clientes) para uma situação competitiva vantajosa, em que a 

empresa demonstra excelência em muitos destes fatores. O estudo do caso demonstra, 

mais uma vez, que a implementação de novas tecnologias. quando em sintonia com a 

estratégia de negócios da empresa, pode levá-la a atingir novos patamares de excelência 

em diferentes aspectos competitivos. 

Esta comparação mostra também que. em relação a certos fatores, como o fator 

qualidade, a capacidade de geração de produtos diversificados e customizados, não 

foram observadas neste caso diferenças tão marcantes entre os momentos anteriores e 

posteriores à implementação do sistema de vendas diretas do Chevrolet Celta através da 

Internet - o fator qualidade por estar mais atrelado aos processos de manufatura do 

veículo em si, que não foram objetos do estudo; e a capacidade de geração de produtos 

diversiticados e customizados devido à própria base da estratégia desenvolvida pela 

empresa. 

Finalmente. com relação aos fatores críticos de sucesso e fatores intervenientes à 

implementação de novas tecnologias, que toram itens também analisados e discutidos 

neste estudo de caso, as conclusões estarão sendo realizadas no item 6.3 em seguida, em 

conjunto com as conclusões do caso analisado anteriormente. da implementação da rede 

Trans Burti pela Editora Gráficos Surti. 
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6.3. COMPARAÇÃO ENTRE O CASO BURTI E O CASO CELTA E 

CONCLUSÕES 

As análises dos casos da implementação da rede Trans Burti pela Editora Gráficos Surti 

(caso Surti), e do caso de implementação do sistema de vendas diretas do Chevrolet 

Celta através da Internet (caso Celta) apontam para vários itens em comum. 

Um primeiro item. e provavelmente mais importante, seja o fato de que, em ambos os 

casos toi demonstrada a capacidade dos projetos baseados em Tecnologia da 

Infonnação de promoverem aumento de competitividade nas organizações empresariais, 

principalmente quando estes projetos são parte de uma estratégia de negócios clara e 

disseminada em todos os níveis da organização. 

A análise da competitividade da Surti, e da GMS e de seus parceiros, antes e depois da 

implementação das novas tecnologias e dos novos processos de negócios (vide itens 

6.1.\ O e 6.2 .\ O - ' Radar da Competitividade') mostra que tanto Uma como outra 

empresa ohtiveram ganhos expressivos de competitividade nos mercados que atuam, 

por dominarem e utilizarem plenamente novas ferramentas no campo da Tecnologia da 

Intormação. em sintonia com suas estratégias de negócios. Isto indica que, independente 

do setor da Economia onde estejam sendo aplicadas as novas tecnologias, existe 

potencial para que a TI seja. de tàto. uma importante fonna de geração de vantagens 

competitivas, como proposto no início deste trabalho. 

A análise dos dois casos. à luz de alguns dos mais importantes conceitos de estratégia 

em discussão tanto nos meios acadêmico como empresarial ao longo dos últimos anos. 

mostra também que a teoria realmente ajuda a explicar as situações vivenciadas nas 

empresas. Mais ainda: se colocados lado a lado os resultados das análises realizadas 

para cada um dos dois casos. tica mais fácil comparar os diversos conceitos teóricos 

analisados no início deste trabalho (principalmente ao longo do segundo capitulo) 

contra a sua observância nos casos estudados, contonne tigura a seguir. 
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Domínio do Tempo 
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base para a competitividade 
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baseadas em Cadeias de Valor e Redes 

Capacidade de Inovar em produtos e 

processo 

Domínio e uso pleno de Ferramentas de 

Tecnologia da Informação 

Capacidade de gerar produtos 

diversificados e customizados 

Capacidade de geração de novos 

negócios 
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CASO BURTI CASO CELTA 

Observados : _ Fator de alta importância c::.Fator de moderada importância 

Não observados:EmHEI Fator de alta importância CllffiJ Fator de moderada importância 

Tabela 11: Burti e Celta - Fatores Críticos de Sucesso Identificados versus Autor 

Fonte: Adaptado de XANTHOPOL YLOS e SANCHES (2000) 



A análise dos casos à luz dos conceitos implementados pela Toyota, ou daqueles 

propostos por SLACK, por exemplo, mostra que os principais critérios de desempenho 

que podem ser ex plicados nos casos práticos com o uso destes modelos são os critérios 

de Custo. Qualidade, Tempo e Flexibilidade, ou seja, fatores ligados principalmente ao 

aumento da eficiência i nterna das organizações. Isto pode ser notado na análise dos 

fatores críticos de ambos os casos, com exceção do critélio qualidade para o caso Celta. 

uma vez que esta iniciativa em específico não visava aumentos de qualidade do produto 

que é comercializado através da Internet. 

I um segundo grupo, os conceitos propostos por PORTER e FINE ajudam a explicar 

aspectos como a t1exibilidade da organização e sua capacidade de transformação. 

estabelecendo tanto para si quanto para sua rede de negócios um posicionamento único 

frente à concorrência. Estas capacidades englobam também a capacidade de inovar em 

produtos e processos de negócios, caractefÍstica determinante para o estabelecimento de 

um posicionamento estratégico único em ambientes altamente competitivos. No 

contexto anali sado por PORTER e por FINE, a empresa passa de um nível em que 

domina apenas os fatores ligados à eticiência operacional, e passa para um nível em que 

domina os fatores associados a toda a cadeia de valor, desde tornecedores a clientes. e 

considerados ainda seus conCOITentes. 

O último grupo de fatores de competitividade, contorme análises realizadas tanto para o 

caso Surti para o caso Celta é mais bem explicado à luz dos conceitos propostos por 

VENKA TRAMAN. PRAHALAD e HAMEL. Neste terceiro nível estão os fatores 

ligados à capacidade da organização de criar e inovar, tanto em relação a seus produtos. 

como em relação aos seus processos de negócios - neste nível a organização seria capaz 

de adotar novos modelos de negócio que revo lucionam os setores aonde atuam. tal qual 

observado nos casos Surti e Celta. Neste sentido, os casos mostram que o domínio das 

mai s modernas ferramentas no campo da Tecnologia da !ntonnação. e sua 

implementação em s intonia com estratégias de negócios inovadoras. são fatores que 

impulsionam a geração tanto de novos produtos quanto de no vos negócios. produzindo 

um enOlme diferencial competitivo em relação à concorrência. 

A análi se dos casos sob estas diferentes óticas vem de encontro ao objetivo principal do 

trabalho. demonstrando que a Tecnologia da Infonnação tomou-se ao longo dos últimos 

anos um dos principais fatores de obtenção de vantagem competitiva para as empresas. 

A análise dos casos mostra também, como discutido ao longo do trabalho, que a 
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tecnologia não está sendo usada mais simplesmente para fazer mais rápido, com menos 

recursos, e com menos defeitos que a concorrência. mas principalmente como palie de 

estratégias de negócios que buscam inovação. e através das quais se criam novos 

produtos e novos modelos de negócios. Neste sentido. as iniciativas baseadas em TI se 

tornaram mais importantes do que nunca para o aumento da competitividade das 

organiza<,:ões inseridas em cenários empresariais cada vez mais complexos e 

competitivos. 

A análise dos casos pennitiu também veriticar como as empresas tratam alguns dos 

principais fatores intervenientes ao processo de implementação de novas tecnologias, 

conforme discussão realizada no capítulo quatro deste trabalho, e que serviu de base 

para a discussão dos principais fatores críticos para o sucesso destes projetos, realizada 

no capítulo seguinte. Como estes casos são casos de sucesso em seus respectivos 

setores, tanto o caso Burti quanto o caso Celta não ressaltam as dificuldades enfrentadas 

nem pela Burti nem pela GMB durante o processo de escolha e implementação das 

novas tecnologias. Entretanto. percebe-se que ambas as empresas conseguiram, com 

sucesso. tomar ações que minimizaram o impacto de fatores intervenientes, tais quais a 

resistência interna às mudanças e os aspectos culturais presentes nestas organizações e 

ao longo da sua cadeia. fatores estes que podem ser percebidos ao longo da descrição 

destes dois casos. Nas duas situações as empresas souberam lidar de maneira adequada 

com os tatores mais humanos destas iniciativas, capacitando as pessoas a lidar com as 

novas tecnologias implementadas, e possibilitando sua participação nos novos processos 

de negócios definidos. 

Por tim. ao longo da análise dos casos ressaltou-se a importância do alinhamento entre 

as estratégias de negócio da organização e as estratégias da área de TI como fator crítico 

de sucesso destas iniciativas. Tanto no caso Burti quanto no caso Celta pode-se verificar 

que tanto a úrea de TI tinha completa compreensão das necessidades e dos objetivos 

estratégicos das úreas de negócios, quanto as áreas de negócios demonstraram total 

compreensão das capacidades das novas tecnologias. utilizando-as para a criação ele 

novos produtos e novos modelos de negócios. Os casos mostram que estas empresas 

não focaram na simples implementação de novas tecnologias para obtenção ele 

vantagens competitivas, mas que elas atrelaram estas novas tecnologias a novos 

modelos de negócios, reforçando-os mutuamente. Desta maneira, tanto a Burti quanto a 
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GMB conseguem tirar o máximo proveito das novas capacidades disponibilizadas no 

campo da TI. posicionando as tecnologias em alto nível estratégico. 

Também nas duas situações a estratégia (seja de negócio , seja de TI, uma vez que estas 

duas estão alinhadas) foi desenhada de fonna a atender as necessidades levantadas junto 

aos clientes das empresas estudadas, não de fonna a simplesmente melhorar os 

processos internos destas organizações. Tanto a Burti quanto a GMB consegUIram 

identificar pontos em que existia insatisfação de seus clientes. seja em relação , por 

exemplo, ao tempo ele entrega ele produtos ou serviços (observado nos dois casos), seja 

em relação à qualidade dos serviços prestados (como observado no caso Burti). 

Identificadas as necessidades dos clientes estas empresas desenharam estratégias e 

modelos de negócios cujo objetivo principal era o de melhorar sua perfonnance em 

pontos valorizados pelos clientes. Ou seja, as empresas se tomaram mais competitivas 

no seu mercado de atuação porque utilizaram a tecnologia para criar novos modelos de 

negócios, que por sua vez atendiam necessidades de seus clientes. 

Um terceiro fator crítico de sucesso presente nos dois casos, embora observado de 

maneira mais acentuada no caso Celta, é a participação das áreas afetadas, inclusive da 

sua linha de executivos. em todas as etapas dos processos decisórios e de 

implementação elas novas tecnologias e elos novos processos de negócios . Assim como 

foi possível observar nos casos a preocupação com a identificação elas necessidades e 

requisitos dos clientes. observou-se também preocupação em relação à identificação dos 

requisitos internos da organização quanto ao desenvolvimento dos novos sistemas. Este 

fator é crítico principalmente como fonna de tratar as resistências internas que podem 

aparecer durante o desenvolvimento destes projetos (confonne discutido no capítulo 

quatro), e como f o 1111 a de obter o comprometimento de todos em relação aos novos 

processos de negócios. aumentando as chances de sucesso destas iniciativas quando da 

efetiva implementação do novo modelo de negócios. O ponto aqui , claramente. é de 

tratar não com propriedade somente os aspectos técnicos associados a este tipo de 

projeto, mas principalmente os fatores humanos (as pessoas), comunicando-as 

constantemente a respeito das mudanças que serão implementadas. ouvindo suas idéias, 

críticas e sugestões. e fazendo-as participar ativamente de todo o processo. 

Ainda com relação à participação de todas as áreas e pessoas envolvidas, mencione-se 

também, com algum destaque, que tanto no caso Burti quanto no caso Celta o suporte e 

comprometimento dos executivos da organização em relação às iniciativas em SI , e 
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principalmente em relação às estratégias das quais estas iniciativas faziam parte foi de 

importância chave para seu sucesso. No caso Burti, o principal executivo e fundador da 

empresa, Luiz Carlos Burti , demonstrou constantemente seu comprometimento em 

relação à implementação do sistema Trans Burti, mostrando a toda a organização a 

importância de se implementar um sistema inovador que permitiria melhorar a interface 

entre a empresa e seus clientes. Também no caso Celta os executivos da GMB se 

comprometeram pessoalmente com os resultados do programa, tendo participado da 

discussão das vantagens do novo modelo de negócios junto às concessionárias, o que, 

em parte, garantiu o sucesso da iniciativa. 



277 

7. COMENT ÁRJOS FINAIS 

7.1. CONCLUSÕES FINAIS 

Neste trabalho foram discutidos os processos de implantação e de utilização de 

Tecnologia da Informação como fOlma de obtenção de diferencial competitivo. e 

supol1e à geração de vantagens em relação à concorrência. Ao longo do trabalho 

mostrou-se que os projetos baseados em TI são desenvolvidos em cenários empresariais 

cada vez mais complexos e que, cada vez mais, estes projetos estão saindo de uma 

esfera antes mais técnica e se confundindo com as decisões estratégicas tomadas pelos 

principais executivos da organização. Mostrou-se também, em diversas oportunidades, 

que estas iniciativas deixaram de ser meros meios de se alcançar eficiência operacional 

e passaram a exercer papel central na forma como se criam e se implementam soluções 

inovadoras. ou mesmo novos modelos de negócios, que por sua vez alavancam fortes 

vantagens competitivas em relação à conconoência. 

este contexto. observou-se que o sucesso dos projetos de TI não é mais conseqüência 

exclusiva da tecnologia utili zada, que em geral está disponível para todos os 

competidores (e que por si só não garantiria vantagens competitivas). mas 

principalmente de uma série de outras características, mais ligadas aos campos da 

Administração e da Estratégia do que ao campo da Tecnologia da Informação em si, que 

foram chamadas ao longo deste trabalho de fatores críticos de sucesso para a 

implementação de pro.jetos de TI. Dentre estes fatores críticos de sucesso, foram 

destacados e analisados com mais detalhe aqueles mais ligados à estratégia de negócios 

da empresa. como: o alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a área de TI. o 

alinhamento com as necess idades dos clientes destes projetos, o papel da liderança da 

organização. c a participação e comprometimento tanto dos usuários quanto dos 

executivos no planejamento e execução dos projetos. Em especial, dentre estes fatores 

toi ressaltado o papel da liderança ao longo destas iniciativas e a importância dos 

projetos de implementação de novas tecnologias fazerem parte de uma estratégia de 

negócios só lida e em linha com a estratégia existente para a área de TI. 
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Em relação ao papel ela I iderança das empresas, destacou-se a necessidade dos 

executivos das áreas de negócios estarem conscientes dos impactos estratégicos da 

utilização ela TI, e a importância de destacarem recursos de suas equipes para 

participação nestas iniciat ivas em conjunto com o pessoal ele TI (o baixo envolvimento 

das unidades de negócios é uma das principais causas identificadas das dificuldades 

encontradas durante os projetos) . Para que isto aconteça é importante que se estabeleça 

uma relação de parceria entre os executivos elas áreas de negócios e aqueles da área de 

tecnologia - esta parceria entre os diversos líderes da organização foi observada como 

um dos principais fatores críticos de sucesso nos casos estudados, e se mostra 

importante também para o desenvolvimento da estratégia da organização. Além disto, e 

uma vez que grande parte dos projetos baseados em TI está associada a mudanças 

organizacionais, o papel da liderança, suportando estes projetos, contribui também para 

minimizar problemas como os de disputa por poder ou problemas de resistência interna 

às mudanças. 

Quanto à necessidade de existir alinhamento estratégico entre as áreas de negócios e a 

de TI (incluindo-se aí os líderes destas áreas), constatou-se durante este trabalho ser este 

realmente um dos plincipais fatores críticos de sucesso para estas iniciativas. Isto é bem 

claro na análise dos casos Burti e Celta, confonne conclusões relativas a estes casos 

(vide item 6.3), e como pôde ser observado também ao longo de toda a discussão sobre 

o contexto atual da implementação de novas tecnologias. Fica claro que os projetos de 

TI não tratam mais apenas de gerar ganhos ele etlciência, através da automatização dos 

processos de negócios existentes. mas sim de implementar ferramentas que liberam a 

capacidade de inovação destas organizações, e que pel111item a cliação de novos 

modelos de negócios. reforçando as novas estratégias de negócios. as empresas 

estudadas os objetivos estratégicos de negócio estão em primeiro plano: a estratégia de 

TI está alinhada com estes objetivos, capacitando a organização a alcançá-los. Fica 

claro também que o alinhamento estratégico é uma 'via de duas mãos': ao mesmo 

tempo em que os líderes de negócios precisam entender melhor as capacidades das 

novas tecnologias. também os líderes de TI precisam entender melhor as necessidades 

do negócio e os desatios a serem vencidos tl'ente aos concorrentes, propondo aplicações 

inovadoras para a tecnologia. 
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Foram anali sados também alguns dos principais fatores intervenientes nos processos de 

decisão e de implementação de novas tecnologias. entre eles os fatores inerentes à 

própria organização e às pessoas que atuam nestas organ izações - fatores como a 

resistência interna às mudanças, os aspectos culturais envo lvidos, ou ainda a própria 

ausência de qualificação das pessoas envolvidas nestas iniciativas e dos usuários fin ais . 

Mais uma vez, concluiu-se que não basta somente identificar as novas tecnologias 

ex istentes no mercado e ap licá-Ias às empresas: é fundamental analisar se as so luções 

propostas (i ncluindo as que poderi am ser classificadas como 'Modismos Tecnológicos') 

es tão em linha com a estratégia de negócios da empresa. Um passo importante neste 

processo seria o da identiticação da existência ou não de sinergias entre a visão de 

negócios da empresa e as mudanças que estiverem sendo propostas, antes de realmente 

transformar estas propostas em projetos . 

Através das discussões em tomo dos principais fatores críticos de sucesso e fatores 

intervenientes relacionados à adoção de novas tecnologias, principalmente quando 

considerado um contexto empresarial competitivo, foi possível entender a complexidade 

dos proj etos baseados em TI e sua abrangência. Percebeu-se como determinados fatores, 

principalmente os ele natureza não técnica. podem interferir na condução e nos 

resultados destes projetos. gerando frustração no meio empresarial. Por outro lado, 

também foram identiticados pontos críticos para o sucesso do processo de 

implementação de novas tecnologias, que podem ser aplicados à grande maioria dos 

processos de implementação de TI. 

Fo i reali zada também a análi se de dois casos de implementação de novas tecnologias no 

mercado brasileiro, ilustrando os conceitos anali sados e discussões realizadas ao longo 

do trabalho. O caso da implementação da rede Trans Burti e o caso da implementação 

do sistema de vendas diretas do Chevrolet Celta através da Internet foram utilizados 

para ilustrar como a adoção de novas tecnologias, quando em sintonia com a estratégia 

de negócios da empresa. pode se tomar um importante diferencial competitivo para as 

organi zações, mesmo se tratando de setores tão distintos e de empresas com objetivos 

diferentes (a Surti procura diferenciação e a GMS procura alcançar menores custos no 

segmento de carros populares). O estudo destes casos mostrou que as iniciativas na área 

de Tecnologia da lnfonnação estão realmente cada vez mais ligadas às principais 
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estratégias de negócios das empresas, e mostrou como a inovação presente nos projetos 

de TI pode alavancar diferencial competitivo em relação à concOlTência. 

A análise dos casos sob diferentes óticas. ou seja, levando em consideração diferentes 

perspecti vas de estratégia. vem de encontro ao objetivo principal do trabalho, 

demonstrando que a Tecnologia da Informação tornou-se ao longo dos últimos anos um 

dos principais fatores de obtenção de vantagem competitiva para as empresas. Esta 

análise mostra também que uma única abordagem não é suficiente para analisar todos os 

fatores de competitividade das empresas analisadas. Conforme ilustrado na análise 

comparativa entre os casos Burti e Celta (vide item 6.3), cada uma das teorias estudada 

é adequada para uma análise sólida de apenas um conjunto reduzido de critérios 

competitivos; e para se ter um panorama geral é necessário considerar uma análise do 

contexto de negócios à luz de pelo menos alguns dos principais conceitos estudados. 

Uma outra observação que pode ser realizada a partir dos estudos de casos diz respeito 

ao " radar de competitividade" utilizado na análise final de cada um dos casos (vide itens 

6.1.10 e 6.2.10). Neste trabalho o " radar da competitividade" demonstrou ser de grande 

utilidade para avaliação e comparação da situação competitiva de cada uma das 

empresas estudadas. antes e depois da implementação dos novos sistemas de 

informação. Entretanto, esta ferramenta poderia ser também utilizada para avaliar, 

periodicamente, não só a situação da empresa, mas também sua situação em relação aos 

seus principais conCOtTentes. ou ainda em relação a cada uma das empresas mais bem 

posicionadas para cada um dos critérios competitivos di scutidos. 

A análise dos diferentes conceitos de estratégia. e dos diferentes casos realizada neste 

trabalho mostra também que somente atingir um determinado patamar de 

competitividade não é suticiente. Como indicado na análise dos diferentes conceitos de 

estratégia, uma vez que se alcança excelência em um determinado critério, logo em 

seguida aparecerão novas necessidades dos clientes que estabelecerão novos patamares 

de excelência a serem alcançados. ou mesmo novos critérios de competitividade. 

Mesmo nos casos analisados. em que a Editora Gráficos Burti demonstrou excelência 

em qualidade e flexibilidade, e em que a GMB demonstrou excelência em tempo de 

atendimento aos pedidos dos clientes. estabelecendo-se novos níveis de excelência em 
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seus mercados de atuação, em pouco tempo serão necessárias novas inovações e novos 

modelos de negócio para que estas empresas mantenham as vantagens conquistadas. Ou 

seja, para se manter competitivo é necessário continuar investindo e desafiando os 

modelos de negócios existentes - à medida que as vantagens obtidas se tomam dificeis 

de serem sustentadas, novas estratégias de negócios têm que ser desenvolvidas. BOOTH 

& PHILIP (1998) apontam também para esta questão: " ... estratégias mais flexíveis e 

reconfiguráveis são requeridas à medida que as vantagens obtidas se tomam dificeis de 

serem sustentadas ... Inovação constante, re-desenvolvimento do produto e melhoria de 

serviços se tomam nonna neste ambiente intenso". 

É importante observar que os levantamentos e análises presentes neste trabalho foram 

baseados em fontes secundárias, sendo oriundos de pesquisas publicadas em artigos e 

livros de outros autores, confonne mencionado na metodologia de trabalho. Entretanto. 

esta discussão está pautada em fontes diversas, de diferentes épocas, e de diferentes 

autores. de modo que pode trazer informação útil e relevante a executivos e líderes de 

projetos nos seus processos de implementação de novas tecnologias. 

Desta maneira, acredita-se que tenham sido atingidos os objetivos inicialmente 

propostos neste trabalho, tendo sido demonstrada a capacidade dos projetos baseados 

em novas tecnologias de gerar diferencial competitivo em relação à concorrência, 

principalmente quando em linha com a estratégia de negócios da empresa. 
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7.2. TRABALHOS FUTUROS 

Uma primeira proposta para trabalhos futuros seria a de aprimorar uma metodologia de 

análise de casos, ou de análise setoriaL em que estariam sendo considerados, 

simultaneamente, diferentes conceitos de estratégia para se obter um panorama geral da 

competitividade de um dete1111inado setor, tal qual foi realizado quando da análise 

comparativa entre os casos Burti e Celta (vide item 6.3). A análise realizada no presente 

trabalho mostrou que apenas uma única teori a não explica suficientemente bem todos os 

fatores de competitividade analisados, e que cada um dos modelos estudados é 

adequado para a realização de uma análise sólida de apenas um conjunto reduzido de 

critérios competitivos. A proposta seria então a de demonstrar que, somente quando o 

caso ou o setor é analisado sob diferentes óticas. e à luz dos conceitos propostos por 

diversos autores. seria possível obter um panorama geral e completo do contexto de 

negócios . Isto porque os principais conceitos estudados seriam complementares uns aos 

outros, e não excl udentes. 

Uma segunda proposta para trabalhos futuros diz respeito à utili zação do "radar de 

competitividade" utilizado na aná li se final de cada um dos casos (vide itens 6.1 .10 e 

6.2.10) para avaliar. periodicamente, não só a situação da empresa, mas também sua 

situação tanto em relação a seus principais concorrentes, quanto em relação ao 

concorrente melhor posicionado para cada critério competitivo discutido. Este tipo de 

ferramenta poderia ser então utilizada para determinar a lacuna existente entre as 

capacidades da empresa e as de seus concorrentes. Feita esta análise a empresa teria em 

mãos um panorama completo do setor em que atua. que a auxiliaria a direcionar 

recursos pura pontos de melhoria específicos. E. ao concentrar esforços para criar ou 

ampliar sua vantagem competitiva em pontos especíticos. a empresa estaria sendo 

estimu lada a inovar. c a criar novos modelos de negócios. É certo que os líderes das 

empresas estudadas neste trabalho já tinham em mente um ' mapa ' como este, a partir do 

qual detenninaram seus pontos fracos e estimularam suas organizações a buscar 

inovação nos itens em que estavam mais mal posicionados; a proposta aqui seria a de 

estabelecer uma metodologia que permiti sse rea li zar esta tarefa de maneira um pouco 

mais formal, dando a toda a organização uma visão da posição da empresa em relação 
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ao mercado, e estimulando mais pessoas a buscar novas oportunidades de melhoria e 

inovação. 

Por último. a análise dos casos realizada neste trabalho partiu de casos de empresas em 

diferentes áreas de atuação. o que em certos aspectos dificulta a comparação de um caso 

em relação ao outro. A utilização de casos de diferentes setores é útil no sentido de 

demonstrar que a tecnologia pode ser utilizada para gerar vantagens competitivas em 

diterentes setores. que era o objetivo deste trabalho, mas dificulta o estabelecimento de 

um patamar de competitividade setorial, que detenninaria quão aquém ou além dos 

demais competidores estão cada uma das empresas estudadas. Neste sentido, uma 

última proposta seria analisar vários casos de empresas concorrentes em um mesmo 

setor de atuação, de modo que pudesse ser verificada não somente a capacidade da 

tecnologia de produzir diferenciais competitivos, mas também pudesse ser estabelecida 

a competitividade média de um setor, analisando-se como cada empresa ataca 

individualmente o mesmo problema, e quais capacidades são utilizadas por aqueles que 

são bem sucedidos nesta jornada. 
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8. GLOSSÁRIO 

Benchmarking - Processo de comparação das práticas de negócios de diversas 

empresas. detemlinando-se o melhor processo de negócios (best practice), que é 

então perseguido pelos conCOITentes. 

Best Practice (s) - Melhor (es) Prática (s) - Práticas de negócio reconhecidas como 

processos ótimos para a utilização de detenninado recurso por estabelecerem 

resultados como menor custo, maior qualidade, maior agilidade, entre outros. 

BI - Busincss fl1t c f[igcncc 

CA D - Computa Aidcd Design - Projeto Auxiliado por Computador. 

CAE - Computer Aided Engineering - Engenharia Auxiliado por Computador. 

CAM - Computer Aided Manu.fàcturing - Manufatura Auxiliada por Computador. 

CAPP - ComputeI' Aided Process Planning - Planejamento de Processos Auxiliado por 

Computador. 

CDV - Centro de Distribuição de Veículos. 

CEO - ChicfE~'(ccutil 'e Oflicer. 

CIM - Computer Integrated Mal1l1jàcturing - Manufaturada Integrada através do uso 

dos Computadores. 

CIO - ClzicOnformation Oflicer. 

COTS - Commercia f Of! The Shelf~ ou Softvvare de Prateleira. Solução padrão de 

Tecnologia da Infonnação comercializada livremente no mercado. São exemplos 

de COTS algumas das mais conhecidas soluções de BI como Microstrategy, ou de 

ERP como SAP e Baan. entre outros. 

CMMi - Capahi/itv Ma turitv Model integratcd.- Modelo de Maturidade e Capacidade 

integrado - Certiticação existente na área de TI que atesta o nível de Maturidade e 

Capacitação de uma determinada empresa nas atividades de desenvolvimento e 

impl ementação de sojiwarc e aplicações ele TI. 

Dala Mal1agcmcnl - Gerenciamento de Dados. 

DSS - Dccision Support Svstem . 

DOVl"l1sizing - Processo de reorganização empresarial em que é reduzida a quantidade de 

cargos hierárquicos existentes na empresa, de modo que ex istam menos níveis 

hierárquicos entre o principal Executivo e o colaborador de menor cargo na 

organização. 
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EDS - Efectronic Data Svstems - Empresa Norte-Americana de Desenvolvimento e 

Manutenção de Software. 

ERP - Enterprise Resollrces Planning. 

Internet: rede mundial de computadores (ou ainda www - wor fd wide H'eb, ou 

simplesmente Web) . 

Pacote - O mesmo que COTS. 

PDM - Product Data Managemenr. 

P&D - Pesqui sa & Desenvolvimento. 

PLM - Product Li(ecvcfe Management. 

PMI - Project Management Institute - Instituto de renome internacional, responsável 

pela consolidação de uma série de práticas aplicadas ao gerenciamento de 

projetos, e conhecido pela certiticação de profissionais segundo esta metodologia. 

seM - Supply Chain Management. 

Sistema Proprietário - Sistema de Infonnação desenvolvida por ou para uma empresa 

especítica de modo a atender uma necessidade de negócios particular daquela 

empresa. Os Sistemas Proprietários. por sua natureza, não são comercializados no 

mercado. 

SI - Sistemas de Informação: segundo BALARINE (2000), "são os resultados da 

implementação da TI , através da utili zação de computadores e telecomunicações". 

TI - Tecnologia da Intonnação: segundo BALARfNE (2000), "corresponde a objetos 

(hardware) e veículos (sojtvt'are) destinados a criarem Sistemas de Infonnação 

(SI)". 

TQM - To/ai Qua/i/y Managemen t. 

UGS - Unigraphics So fu/ions - Empresa líder de mercado em so luções CA D, C AE. 

CAM. CAPP e PLM . 
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10. ANEXOS 

10.1. ANEXO 1 - O CASO BURTI- REDE TRANS BURTl 

10.1.1. CONTEXTUALIZAÇÃO 

Fundada em 1977, a Editora Gráficos Burti contabilizava, em 1995, uma carteira em 

tomo de 100 agências como clientes. Naquele ano , seu faturamento foi de US$ 80 

milhões: em 1994, US$ 60 milhões; e, nos anos anteriores, apresentou crescimento 

anual da ordem de 20%. 

Sediada no bairro da Mooca, em São Paulo, a empresa possui outras unidades: uma de 

acabamentos gráficos (em Santa Isabel) e escritórios para trabalhos de fotolitos no Rio 

de Janeiro. tendo também um escritório de representação em Nova Iorque. Havia 

também a no va unidade, com área construída de 30.000 m2 em terreno de 200.000 m2. 

Contando com mais de 1.300 funcionários, processa cerca de 800 toneladas de papel por 

mês (o que eq ui vale à carga de 30 grandes caminhões). 

Seguem alguns dados referentes a 1995 que pennitem compreender a dimensão da Burti 

e seu peso no mercado : 

,.. Produzia de 100 a 120 fotolitos diários, que geravam cerca de 50% de seu 

faturamento; 

,.. Possuía um acervo de 50.000 imagens digitalizadas, classificadas e indexadas; 

,.. Somente na área de fotolito, o backup diário consumia cerca de 3 gigabytes; 

,.. Existi am mais de 80 microcomputadores dedicados exclusivamente ao trabalho 

gerencial : 

,. Conta\ 'a com 50 estações de trabalho Macintosh, três estações Silicon Graphics, 

dois scanners ele alta reso lução e software OPI (Opcn Prcprcss Interfàce), num 

pacote <l\aliado em mais de US$ 4 milhões; 

,. Seu parque grático estava avaliado em US$ 50 milhões, com máquinas de elevado 

desempenho e alta qualidade; 

,.. Cerca de 80% dos anúncios então publicados na revista Veja eram produzidos pela 

Burti: 
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, Quase todos os últimos presidentes tiveram suas fotos oficiais retocadas pela Burti. 

A exceção foi Fernando Henrique Cardoso , que preferiu sua fotografia sem retoques. 

10.1.2. COMPROMISSO COM A QUALIDADE 

Desde que fundou a empresa, Luiz Carlos Burti vem desenvol vendo o que se poderia 

classificar como preocupação obsessiva com a qualidade. Provavelmente este foi o 

principal fator que levou a Burti à liderança no mercado em que atua, um segmento em 

que a competição é acirrada. 

Esse toco na qualidade tem sido um dos principais impulsionadores das inovações que a 

Burti tem introduzido no mercado gráfico brasileiro, as quais acabam por forçar a 

concorrência a adotar padrões similares de qualidade. 

10.1.2.1. Um histórico de inovação e criatividade 

A Burti é uma empresa que, ao longo dos anos, tem-se caracterizado por um espírito 

inovador. buscando novas so luções e oferecendo novas tecnologias com a finalidade de 

facilitar o seu trabalho e agregar valor para o cliente. Esta postura inovadora tem sido 

uma constante e é, em grande parte, tiuto do espírito de seu fundador e presidente, Luiz 

Carlos Surti. 

Quando, ainda nos anos 80, a Burti gastou US$ 2 milhões importando um novo sistema 

de fotolitos , percebeu-se que a maior barreira seria a falta de cultura no uso de 

computação grática: as agências simplesmente nem sabiam direito o que era isso. Numa 

atitude arrojada. a Burti to i à luta: conseguiu autori zação da então poderosa SEI 

(Secretaria Especial de Intormática, do governo federal) e começou a importar estações 

de trabalho da Apple com software Visionarv. Para estimular seus parceiros a se 

modernizar. ofereceu também tinanciamento e leasing. Desta tonna, trouxe para o 

Brasil cerca de 250 computadores. que toram distribuídos por mais de 80 agências de 

publicidade. 

Não seria exagero dizer que a Burti foi a empresa responsável pela introdução do 

desktop pub/ishing (editoração eletrônica) com equipamentos Macintosh, além de ter 

trazido, para o país. programas que permitiam fazer a interface com computadores 
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comuns. A editoração eletrônica. que veio a revolucionar a área .6Tfáfica, consolidou um 

novo patamar de qualidade no setor de publicidade. 

Sem pretender esgotar o assunto, são relacionados a seguir alguns outros exemplos do 

pioneirismo da Surti: 

, Foi a primeira empresa da América Latina a introduzir o sistema de computadores 

Scitcx de retoques fotográficos (ainda nos anos 80); e a integrar o sistema de pré­

impressão, que compreende o scanncr. o sistema de alta resolução para retoques 

eletrônicos. a editoração eletrônica e o sofiware OPI (Open Prepress lnterfàce); 

, No contexto brasileiro. fo i a primeira empresa a ter uma impressora ojfset com 

tomos de luz infravermelha, e a primeira a imprimir em preto tosco; 

j.- Ainda no contexto brasileiro, foi uma das primeiras empresas gráficas a ter uma 

rotativa de alta velocidade, capaz de exercer trabalhos de qualidade apurada. Trata-se 

de uma máquina sueca que trabalha com cinco cores, com impressão simultânea na 

frente e no verso do papel. 

Estes exemplos servem principalmente para caracterizar a postura inovadora e ousada 

da empresa, que sempre tem procurado investir em novos recursos tecnológicos. 

10. 1.2.2. A criação pelo método tradicional 

No método tradicional. o processo de criação envolve um complicado jogo de 

comunicação e uma ex as perante logística de transporte de totos, esboços, provas e 

cromos, da agência para a grática e vice-versa. Como regra geral, a agência cria um 

anúncio através de computação grática e envia o disquete cOITespondente à gráfica. A 

partir daí inicia-se a produção de sucessivas provas impressas. até que o diretor de arte 

aceite o resultado. O próximo e último passo consiste em enviar o material para a 

Imprensa. 

O que parece ser simpl es é. na verdade, um processo freqüentemente desgastante: no 

sistema tradicional. um motociclista leva pelo menos duas provas para a agência 

aprovar. O publicitário geralmente faz suas anotações na prova e nem sempre suas 

idéias são captadas com exatidão pelo técnico da gráfica: estes dois protissionais usam 

jargões diferentes e possuem sensibi lidade voltada a tocos diferenciados. Por causa 

disto, por vezes chegam a ser feitas até cinco ou mais provas. porque o diretor de arte 
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fica insatisfeito com os resultados parciais, inclusive no que diz respeito à tonalidade 

das cores. 

\ia ava liação da Surti, numa rotina de trabalho tradicional , 70% das segundas provas de 

impressão são necessárias apenas como resultado de deficiências no processo de 

comunicação entre a agência e o técnico grático. 

As provas sucessivas consomem uma enorme dose de tempo: numa cidade com o 

trânsito caótico como São Paulo, cada viagem do motociclista pode passar de 2 ou 3 

horas. O vai-e-vem freqüentemente chegava a inviabilizar a veiculação de um anúncio. 

Isso para não falar dos acidentes e roubo de motos. 

10.1.3. A NOVA SOLUÇÃO 

Quando iniciou a busca de uma nova solução, a Surti tinha uma perspectiva de gastos 

da ordem ele US$ 800.000, compreendendo pesquisa e equipamentos. Mas, como se 

verá mai s adiante, o valor tinal foi cinco vezes maior do que a estimativa preliminar. 

10.1.3.1. Levantamentos e análise de alternativas 

O projeto levou três anos para ser desenvolvido. Foram avaliadas diversas alternativas 

de solução. sendo que só esta fase de pesquisa consumiu gastos da ordem de US$ 

180.000. 

A so lução mais óbvia seria. naturalmente, contratar os serviços das concessionárias de 

te lecomunicações. Mas havia dois empecilhos vitiualmente intransponí\'eis: preço e 

qualidade do serviço : 

, Se fosse utili zada uma linha de 2 Mbps, que era a velocidade máxima então 

tó rnecida pela EMSRATEL. o custo anual seria de US$ 3,6 milhões: 

, Se tosse utilizada uma linha de 64 Kbps, padrão tornecido pela EMSRA TEL. um 

anúncio de página dupla em uma revi sta (arquivo em tomo de 200 MS) demoraria 

cerca de 12 horas para ser transmitido. Neste caso, o custo anual cairia. mas ainda 

assim continuaria sendo muito alto. ela ordem de US$ 1,7 milhões. 

Estes dois aspectos evidenciaram a necess idade de se buscar uma so lução alternativa. 

Depois de vários estudos e de se analisarem diversas propostas, toi escolhido o projeto 

desenvolvido pela empresa gaúcha Viewpoint. Ao contrário do que se observa nas redes 
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de alta ve locidade que vêm sendo implementadas em outros países, as fibras ópticas 

foram deixadas de lado. A Surti optou pela transmissão digital de sinais de rádio, que 

tem a grande vantagem de ser mais t1exível: para expandir a rede, basta instalar uma 

nova antena parabólica. 

Com a so lução adotada, de 10 Mbps, o tempo de transmissão do anúncio de página 

dupla (que levava cerca de 12 horas) caiu para cerca de 4 minutos . 

10.1.3.2. Solução técnica adotada 

A nova rede, batizada com o nome de Trans Burti, começou a operar em 30 de agosto 

de 1995. Para isso foi instalada, na Avenida Paulista, uma torre de 43 metros de altura e 

14 toneladas de peso. Projetada para suportar ventos de até 140 kmIh, seu ponto mais 

alto está a 140 metros da rua. Rodeada por 13 anéis de néon importados da Itália. com 

cores na escala do arco-íris, o design é obra do at1ista plástico Antonio Peticov. 

O sistema Trans Burti integra três tecnologias: microondas, roteadores e 

videoconferência. Definiu-se que não se trabalharia com senhas, mas apenas com a 

proteção de um.fircwall. 

O equipamento inicialmente utilizado como servidor foi um Challcnger, da Silieon 

Graphies, com 160 GS de disco rígido e 2 GS de memória RAM, cujo custo chegou a 

US$ 700.000. Esse servidor, com capacidade para suportar até 64 CPUs trabalhando 

simultaneamente, operava com c/oek de 200 MHz e 8 processadores simultâneos, 

podendo ser expandido para até 24. Foi o primeiro com tamanha capacidade a ser 

instalado na América Latina. 

As agências receberam estações de trabalho Indy. também da Silicon Graphics, com 

gigabyte de di sco rígido e 32 megabytes de memória RAM, equipadas com câmara, 

microfone e software InterPerson para videoconferência . O cliente conta com o software 

PhOLOShop para editar suas imagens. Monitores de vídeo de alta definição reproduzem, 

com grande tidelidade, as cores em que os anúncios serão impressos. Como o cliente 

recebe tudo gratuitamente, cada instalação custa. para a Surti, um investimento inicial 

em torno de US$ 160.000, mais as despesas de manutenção. 

Cada agência conta também com uma antena parabólica, direcionada para a antena 

principal da Avenida Paulista e a transmissão é feita por rádio digital , operando em 

freqüência de microondas, a 23 GHz. Das agências para a antena na A venída. Paulista, 
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os dados trafegam à velocidade de 10 Mbps. De lá para a sede da BUlii , na Mooca. a 

velocidade de transmissão passa a ser de 90 Mbps (dois canais de 45 Mbps), para evitar 

o congestionamento nos momentos em que válias agências estiverem trabalhando 

simultaneamente. E. internamente. os 52 terminais da própria Burti estão interligados 

por um backbonc de 100 Mbps. 

Para garantir a segurança e a contidencialidade dos dados de seus clientes, o sistema 

atribui. a cada agência. espaços próprios no disco rígido, impossibilitando o acesso por 

parte de terceiros. Além disso, as agências só podem comunicar-se com a Burti , sendo 

impossível acessarem-se uma à outra através do Trans Surti. 

Inicialmente. foi feito um teste envolvendo apenas duas agências, a DPZ (que tem com 

a Burti um movimento mensal de US$ 350.000) e a W/Brasil (de porte similar). 

Vencida a fase dos testes, numa primeira etapa havia o propósito de integrar 

progressivamente outras 16 agências de propaganda e três empresas jornalísticas, todas 

na Grande São Paulo. tendo em vista que o alcance da antena está limitado a um raio de 

25 km. 

Durante o pnmelro ano de funcionamento o sistema atingiu, além dos dois grandes 

jornais do país, treze agências de publicidade, dentre os quais estavam todos os nomes 

mais importantes do mercado de publicidade: DM9, Talent, McCann-Erickson, 

Standard Olgivy & Mather, Young & Rubican, Norton, A lmap/BBDO, Salles, 

DMB&B. Fischer Justus & Foote e Cone & Belding, além, é claro, das duas pioneiras, 

DPZ e W/Brasil. 

Posteriormente. o plano prevIa a operação em outras praças, iniciando pelo Rio de 

Janeiro (cerca de 15 agências) e Curitiba. Num futuro mais distante, o projeto visa 

atingir até mesmo o exterior. 

10.1.3.3. Contratempos 

Numa situação corriqueiramente observada em projetos pautados pelo ineditismo. este 

empreendimento da Burti excedeu tanto o prazo como o orçamento previstos. 

Anunciado em novembro de 1994 para início em fevereiro do ano seguinte. houve um 

adiamento de meio ano porque o prédio que recebeu a torre da Avenida Paulista 

precisou de um reforço estrutural. 
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Da mesma f011l1a , os investimentos, que chegaram a US$ 4 milhões ao longo de três 

anos, haviam sido originalmente previstos em torno de US5 2 milhões. Neste caso, o 

acréscimo de novas facilidades e recursos a serem oferecidos aos clientes foi o principal 

fator de desvio em rel ação à estimativa inicial. 

Também surgiram dificuldades técnicas. A interligação do sistema aos dois maIOres 

jomais do pais foi relativamente simples, mas a extensão da rede para revistas demanda 

um trabalho muito maior porque estas, ao contrário dos jomais. não seguem nenhum 

padrão e adotam cada uma seus próprios procedimentos. 

10.1.4. FUNCIONALIDADE DO NOVO SISTEMA 

o conceito básico da Trans Burti é interligar on fin e as três pontas envolvidas no 

processo de anúncios: a agência (criação), a gráfica (produção) e a imprensa 

(veiculação ). 

Basicamente, o sistema permite que todo processo de cnação do anúncio se faça à 

distância, sem a presença tisica dos envolvidos. Além da transferência de grandes 

arquivos de dados, que trafegam em alta velocidade, o sistema pemlite a realização de 

videoconkrência com até oito participantes simultâneos. O sistema de videoconferência 

opera com 30 quadros por segundo, permitindo a transmissão de imagens em 

movimento. 

Quando se vão iniciar o trabalho, os profissionais da Burti e da agência de publicidade 

entram em contato, combinando o início da sessão de videoconferência. A partir de 

então. todo processo é feito interativamente: um monitor de alta detinição tem sua tela 

dividida: em uma patte aparece a peça promocional que será trabalhada e, em outra. a 

imagem do profissional que está do outro lado da linha. Desta t0I111a. ambos podem 

conversar cm tempo rea l. diretamente pela tel a do computador. face a face, sem 

necessidade de nem ao menos uma única prova em papel. 

A imagem do anúncio aparece na tela de ambos e qualquer um deles pode fazer 

aI terações, testar cores e assim por diante. Qualquer alteração incorpora-se 

instantaneamente ao anúncio. Para o publicitário, o efeito seria o mesmo de estar 

fisicamente na agência. sentado ao lado do técnico da gráfica. Mas tudo isso se passe 

sem necessidade de deslocamento: o diretor de arte pode continuar em sua própria mesa, 

sem sequer sair da agência em que trabalha. 
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Como os monitores são de altíssima definição de cores. diferença de acabamento entre a 

peça vista na tela e a prova final em cromalin chega a ser desprezível. 

O sistema permite tudo aquilo que seria ele se esperar ele um processo ele criação gráfica. 

inclusive fusão de imagens. As agências contam também com o software WaveFront 

nas suas estações ele trabalho. Com ele, podem produzir storv boards (leiautes de 

filmes) que, posterionnente, serão acessados, na mesma rede, pelas produtoras. Estas, 

por sua vez, podem realizar todo trabalho de animação de imagens (renderização) 

diretamente no terminal , entregando uma fita beta à agência. Assim, chega-se ao 

resultado desejado sem que haja necessidade de mensageiros e sem uso de linhas 

telefônicas. 

Uma vez aprovado o anúncio, também os principais jornais e revistas estão ligados à 

Trans Burti, de fonna que o arquivo segue pela própria rede, instantaneamente, sem 

necessidade de transporte fisico. 

10.1.4.1. A perspectiva dos clientes 

A novidade foi festejada pelos clientes, como se pode exemplificar pelos depoimentos a 

segUIr: 

,. Robson José Ciaramicol i, produtor gráfico da DPZ, diz que "o sistema é muito bom. 

Ganhamos tempo por não precisarmos sair da agência". Além disso, o sistema 

interativo e limina uma série de contratempos: "Existem alguns detalhes de 

iluminação c cor, por exemplo, que dependem da sensibilidade do publicitário. 

/vluilas ,'c.:es (; complicado passar esta noção subjetil'a ao técnico grqfico. Esse 

sisrcma rcso!l 'crá () problema". E não se pode desprezar o ganho de tempo: "Além de 

pralicamentc !m.:er a gráfica para dentro da agencia, colocando seus recursos 

Illuito mais acessÍl 'eis à produçào. {/ Tra!1s Burti representa um ganho substancial de 

lempo". Tal ganho de tempo certamente é aproveitado pelo cliente: "Temos tido mais 

recursos C' tempo para criar c. sem dúvida, csse ganho é suficientemente 

represel1lati, 'o". A DPZ foi uma das agências pioneiras no uso da Trans Burti, tendo 

produzido, ainda na fàse de testes. um anúncio para o Banco ltaú, fundindo cinco 

fotos para chegar ao resultado fInal; 

,. Peter CarIone, diretor de produção da W/Brasil, comenta: "Eles estão /àzendo uma 

coisa totalmente diferente do que /àz o resto do mercado. Isso não é mais /àtolito" . 
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E, embora o serviço seja sem dúvida melhor, Carlone afirma que "acaba sendo mais 

baralo". 

Outro aspecto a enfatizar é que. como a Surti banca todo software e !7ardJA.:are utilizados 

pelas agências. estas podem focalizar melhor seus esforços. deixando de se preocupar 

com coisas como atualização tecnológica. 
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10.2. ANEXO 2 - O CASO DA VENDA DIRETA DO CHEVROLET 

CELTA ATRAVÉS DA INTERNET 

o primeiro automóvel do Brasil a ser comercializado em grandes volumes através da 

Internet. o Celta, considerado pela General Motors do Brasil (GMB) como o pioneiro no 

mundo. trouxe inovações do ponto de vista de sua fabricação , através do conceito de 

condomínio industrial , e de comercialização, em que foi adotado um novo canal de 

vendas, a Internet. Este anexo traz a descrição e contextualização do sistema de vendas 

diretas pela Internet montado pela GMB. Os dados e informações aqui descritos foram 

originalmente publicados por EDUARDO DIAS (DIAS, 2004), que os colheu junto à 

área de comércio eletrônico da empresa ou em fonte distinta, quando indicado. 

Em setembro de 2000 a GMB lançou um novo produto, o Chevrolet Celta. Havia 

expectati va do mercado para o posicionamento do modelo: "Mesmo não sendo o carro 

mais barato do Brasil. como era sua proposta inicial, a chegada do Celta, novo popular 

da Chevrolet. e a polêmica da venda direta pela Internet deu uma sacudida no segmento 

dos carros 1.0." (PEREIRA, 2000). Um mês antes do lançamento do Celta pela Internet. 

teciam-se comentários sobre a Internet como canal de venda: "Ela sozinha não vende. É 

uma felTamenta a mais, como o anúncio que faço no jornal. São poucos os que 

concluiri am uma venda pela Internet" (PEREZ, 2000). 

A GMB introduziu o Celta no mercado com duas modalidades de comercialização: 

através da tradicional venda por atacado aos concessionários que mantinham o veículo 

em estoque para revenda, ou diretamente do estoque da montadora através de quiosques 

montados em todas os concessionários do país, com computadores para acesso ao \\'cb 

silC <http: "/www.celta.com.br> que di sponibiliza o produto. Na modalidade tradicional 

o veículo fo i introduzido com preço de R$ 14.170. com frete incluso. enquanto que 

através ela Internet o preço estabelecido foi de R$ 13.390, também com frete incluso. 

Passados mai s de três anos da introdução do primeiro proj eto de venda de automóveis 

em grandes vo lumes diretamente por uma montadora, este estudo de caso faz um 

apanhado da experiência do período, registrando a estratégia, a estrutura. o processo e 

os resultados tanto de vendas quanto de vantagens e desvantagens. 
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10.2.1. ESTRATÉGIA 

10.2.1.1. OS PRIMEIROS PASSOS NA INTERNET 

Nesta seção serão descritos os primeiros passos de adoção da Intemet na GMB, o início 

do programa de vendas diretas pela Intemet e seus pilares estratégicos. 

A presença da GMB na Internet começou com o lançamento do web site 

<http: //vvvvw.chevrolet.cum.br> em 1997. Como em outras empresas tradicionais, este 

foi um primeiro passo para dividir intonnações institucionais e de produto com os 

clientes. Esse l1'cb sitc já foi retonnulado três vezes desde o lançamento e na última, em 

2002, passou a servir de porta de entrada para todos os outros web sUes da empresa. 

Em 1998 to ram lançados os web sites da divisão GMC Caminhões, e dois web sites 

promocionai s. que nonnalmente ficam no ar por tempo limitado, conhecidos como hot 

s ites . Esses \l 'cb s ites promoveram o recém-l ançado Astra e o Omega. Também em 

1998, a in terati vidade do H'cb site da marca toi aumentada com a adição da 

funcionalidade de envio de c-mail por parte dos clientes. 

Em 1999 a empresa continuou a aumentar sua presença na internet, porém sem a 

preocupação explícita de um ponto tocaI de contato com os clientes. Os web s ites foram 

desenvolvidos de fo rma independente por departamentos distintos da empresa. Além do 

l,veb site das marcas Chevrolet e GMC também foram adicionados um web site 

institucional (http: //ww.gmb.com.br) e um \l 'eb sUe específico para jornalistas 

(http: //w\V.!....1l1l1oticias.com.br). controlados pela área de Relações Públicas. A área de 

vendas a tI'otistas também criou seu H'eb si/e (hl1p:;iwww.!!mbfrot istagov.com .br) . Em 

1999, a empresa também lançou um pOl1al. o <http ://www.!!.mcenter.com.br> , para 

atrair o público através de o ferecimento de conteúdo e serviços gratuitos, em uma 

iniciati va embrionári a de fid e lização. Ou seja. co mo em muitas empresas tradicionais. a 

patiicipação da empresa na Internet to i se ex pandindo sem uma coordenação central. No 

momento em que todos to ram uniticados em 2002. a empresa contava com vários H'cb 

sires di stintos. cada um mantido por uma área de negócios diferentes: 

a) <http: /· \\ \V .gmb ,com .br> : funciona como H"cb si/c institucional, sendo mantido pela 

área de Relações Públicas; 

b) <http://www.gmnoticias.com.br> : tem como o público alvo sendo jornalistas que 

buscam notíci as da empresa; 
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c) <http: //www.chevrol et.coll1.br>: que sempre funcionou como porta de entrada para 

os clientes que bu cavam infonnações sobre os produtos da empresa; 

d) <http:// \v'vV\v.!!l11center.co l11 .br>: tentati va de wcb sitc de relacionamento, com 

conteúdo comprado de diversas empresas (como notícias de diversas áreas), voltado 

para tideli zação dos clientes. inclusive com serviços de personalização; 

e) <http:hvww.!.!l11ti·oti~ta[!ov.col11.b r> : utili zado pela área de vendas a frotistas para 

interface com seus clientes: 

t) <http ://www.el11c.co lll .br>: lançando em 1998, era a porta de entrada para a marca de 

caminhões GMe. que foi descontinuada pela empresa; 

g) <http ://WWW. !!I11pOSvendas.com.br>: funcionava como disseminador de infonnações 

da área de pós-vendas. 

Além destes, havia também o web site do Banco GM, que continua existindo, prestando 

infonnações sobre produtos e serviços do banco, como financiamento , consórcios e 

seguros. e que j á possui serviços de banco on !inc. como verificação de situação junto 

ao banco e pagamentos 011 finc. 

Na verdade, os \\ 'cb S ilCS continuam em muitos casos existindo de tonna independente. 

com tOllnatação e aparência diferentes. porém a porta de entrada para todos passou a ser 

através do vl"cb sirc Chevrolet, existindo em um canto da tela a poss ibilidade de escolha 

por parte do usuário de que tipo de iníormação ou serviço deseja. Desta fonna, o 

usuário consegue ser iníonnado de tudo o que a empresa pode oferecer deste mesmo 

ponto, sendo o usuário posterionnente direcionado para as pát,rinas que deseje consultar. 

Da mesma fOllna. o \\ 'cb si/c <http ://www.cc lta.com.br> quando foi lançado em 2000 

ex istia de forma independente do restante dos H'cb si/cs da empresa, tendo sido 

desenvolvido especiticamente para a venda deste modelo diretamente aos consumidores 

através da I nterner. 
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10.2.1.2 O PROJETO BLUE MACA W 

o modelo Celta é produzido no complexo industrial da GMB de GravataÍ. em um novo 

sistema, chamado de condomínio industrial, onde fornecedores são responsáveis por 

paries específicas do projeto. O complexo foi inaugurado em julho de 2000, dispondo 

de capacidade para 120.000 unidades/ ano (AUTODATA, 2003). WHEATLEY (2000) 

descreve o complexo industrial como uma coleção de 17 fábricas, sendo 16 delas 

ocupadas por fornecedores, que entregam módulos pré-montados aos operadores da 

linha de produção, tornando possível um tempo de montagem recorde por veículo. 

No centro do projeto da fábrica de Gravataí está o conceito de montagem modular: 

enquanto um carro tradicional é montado com uma peça de cada vez, o Celta é montado 

com módulos pré-montados (por exemplo, o painel de instrumentos já vem 

completamente montado). reduzindo o número de peças necessárias na linha de 

produção. O conceito de carro modular empregado no Celta. conhecido originalmente 

como projeto Bfue Maca"r (termo em inglês que significa Arara Azul), era o mais 

avançado já empregado para automóveis na época do seu lançamento, com os 

fornecedores entregando cerca de 85% valor final de cada um dos 120 mil Celtas que 

devem ser produzidos anual mente (W H EA TLEY, 2000). 

Em junho de 2000, um mês antes da inauguração da fábrica de Gravataí e três meses 

antes do lançamento efetivo do Celta, já se faziam especulações sobre a modalidade de 

venda do veículo : "tratado como Projeto Arara Azul, o novo carro seria vendido, em 

princípio, somente via Internet. Mas a empresa está revendo a decisão por insistência 

dos concessionários" (SILVA. 2000). Com relação à negociação com a rede de 

concess ionárias. a montadora deixa claro que. trabalhando sob o princípio de parceria, 

infonnou a eles desde o início sobre o novo modelo de vendas e que todos passaram a 

trabalhar juntos pelo sucesso da iniciativa. Segundo a empresa. o sistema de vendas 

diretas foi estrategicamente montado sobre quatro pilares: 

a) Comércio eletrônico: possibilidade de montar o carro de casa: processo de 

pagamento completo (incluindo financiamento ou consórcio) 0 /1 fin e: 

b) Preço único: sem a necessidade da inconveniente negociação de preços: 

c) Faturamento direto : redução de custos de estoques para a concessionária, e maIor 

flexibilidade de escolha para o cliente; 
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d) Entrega rúpida ao cliente: criação de centros de distribuição de veículos. 

possibilitando a entrega rápida em todo o país. 

Essas diretri zes nortearam o desenvolvimento do sistema de comércio eletrônico bem 

como toda a estratégia de produção e comercialização do Celta. Para assegurar que o 

comércio eletrônico fosse efetivo, e alinhado com o faturamento direto e com a entrega 

rápida ao cliente, a empresa precisou investir em sistemas tanto do lado da interface 

l1 ·cb. como com a integração com os sistemas legados da empresa (contas a receber, 

faturamento , distribuição , entre outros), como também com os sistemas do Banco GM, 

que pennitem a utilização das ferramentas de pré-aprovação de crédito on fine, 

financiamentos, seguros e a possibilidade de utilização da carta de crédito do Consórcio 

Nacional Chevrolet como fonna de pagamento. 

Com toda esta complexidade, o projeto toi tratado como um piloto dentro da corporação 

mundial , sendo acompanhado de perto pelo braço de negócios eletrônicos da 

companhia, o e-GM, criado em 1999. seguindo a tendência de que a Internet mudaria o 

futuro dos negócios. O objetivo dessa nova unidade de negócios era o de desenvolver 

(incubar) feITamentas de negócios eletrônicos que pudessem ser utilizadas de maneira 

integrada pelas diversas divisões da corporação, reduzindo os custos de duplicação de 

atividades, bem como beneficiar toda a corporação com o aprendizado de cada divisão. 

No Brasil , a estrutura desse grupo (e-GM) foi montada dentro da área de Marketing, 

reportando-se ao Diretor Geral de Marketing e Vendas e, matricialmente, à estrutura do 

grupo de negócios eletrônicos para a América Latina baseada em Miami. Esse grupo, no 

Brasil. toi o responsável pelo desenvolvimento da estratégia e implementação do 

projeto de venda direta pela Internet. 

O projeto foi desenvolvido em três grandes etapas. cada uma com objetivos e atividades 

distintas: 

a) Detinição: nesta fase o objetivo toi de detinir o processo de comercialização junto às 

úreas envolvidas. As principais atividades to ram a detinição dos processos de negócios, 

a definição preliminar das necessidades de sistemas para dar supoI1e às vendas, a 

elaboração de um documento de escopo para permitir a cotação e contratação dos 

parceIros tecnológicos envolvidos e a elaboração de uma avaliação tinanceira do 

projeto; 
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b) Detalhamento: nesta fase o objetivo foi de detinir em detalhes os requerimentos 

(especificações) de sistema. As plincipais atividades toram a contratação dos parceiros 

tecnológicos. o detalhamento e validação dos processos de negócios com as áreas 

responsáveis. o detalhamento dos requerimentos de sistemas de integração ao sistema 

legado e ao \\'eb site, e a elaboração do tluxo lógico do processo de compra no V\'eb sire: 

c) Desenvolvimento e implementação: nesta fase o objetivo foi de constlllção dos 

sistemas e interfaces, além da implementação dos processos de negócios necessários. As 

principais at ividades desenvolvidas toram o alinhamento com as concessionárias. o 

desenvolvimento dos sistemas com base na Internet, a adaptação dos sistemas legados. a 

criação de novos sistemas para inte!:,Tfação entre o web site e os sistemas legados. além 

da criação das interfaces com sistemas externos (dos bancos e das administradoras de 

cartões de crédito). 

Dentro do conceito original do projeto, no sistema de comércio eletrônico adotado pela 

empresa. o faturamento é direto, com a nota tiscal sendo emitida pela montadora no 

nome do comprador e o veículo sendo entregue na concessionária que este último 

indicar. todo o processo ocorrendo diretamente no web site (GMB. 2003). 

No modclo de vendas pela Internet que a empresa adotou no Brasil , os concessionários 

recebem uma comissão por cada carro vendido 011 /ine, mesmo sendo vendido com um 

preço cerca de 6% menor do que o modelo vendido do modo tradicional. A empresa 

argumenta que os concessionários aprovaram o programa porque aumenta seu volume 

de vendas sem aumentar os seus custos (BOYD, 2001). Isso ocorre porque os 

consumidores que compram 0/1 fin e requerem menos atenção dos vendedores e. mais 

importante. os custos de estoque são menores já que os CaITOS não estão no capital de 

giro da concessionária. 

O diretor de varejo eletrônico da matriz da empresa em Detroit explicou em agosto de 

2001 que o comércio eletrônico era apenas um dos elementos da estratégia. que incluía 

também preço (o mesmo para todo o país, incluindo frete) , entrega rápída ao cliente (ao 

contrário dos outros fabricantes, que não possuem centros de distribuição) e vendas 

diretas (A L! TO-ONLINE, 2001). 

Entre o lançamento do Celta em setembro de 2000 e o mês de junho de 2001 haviam 

sido vendidas aproximadamente 65 mil unidades, o equivalente a US$ 250 milhões. 

Deste total cerca de 50% foi vendido on fine , através do site <http ://www.celta.com.br>. 
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a maioria através dos quiosques instalados nas concessionárias Chevrolet e apenas 5% 

do total vi ndo de compras diretamente da casa ou escritório dos consumidores (AUTO­

ONU E, 200 I). 

Não se pode ter certeza se a intenção original era de vender o modelo Celta somente 

através da Internet. A empresa aponta que dentro dos hábitos nonnais de compras de 

seus clientes, eles desejam ver. dirigir e tocar o veículo e, por isso, a maioria das vendas 

via Internet é feita a partir do quiosque com acesso à Internet localizado na 

concessionária e com ajuda de um vendedor. De qualquer fonna, o início da vendas pela 

Internet acabou sendo incentivado por uma brecha na legislação que pennitia, através da 

venda direta aos consumidores, que palie do imposto cobrado pelo governo (PIS e 

COFINS) não incidisse sobre o preço tinal porque uma das etapas da transação, a venda 

da montadora para concessionária, não ocorria (AUTO-ONLINE, 2001). 

Esse planejamento fiscal proporcionava cerca de 3% de desconto nas vendas diretas 

pela Internet com relação às vendas feitas pelo modo tradicional. Porém, desde junho de 

200 I a receita federal declarou que as vendas pela Internet não devam ser consideradas 

vendas diretas porque os carros são entregues nas concessionárias e eXlglU que os 

impostos tossem recolhidos da tonna tradicional (AUTO-ONUNE, 2001). Ainda 

assim, na visào da montadora, a grande vantagem da compra via Internet é, além do 

preço menor, a possibilidade do cliente contigurar seu carro como quiser, retirando-o na 

concessionária Chevrolet de sua preferência, em um prazo médio de quatro dias. Tanto 

que do total de unidades emplacadas no acumulado de janeiro a julho de 2003, a 

empresa vendeu 25% pela Internet. Esse resultado se deve principalmente ao Celta que 

no mesmo período teve 77% de suas vendas pela Internet (GMB, 2003). 
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10.2.2. ESTRUTURA 

A montadora declara que o Celta começou a ser vendido através do primeiro sistema de 

venda direta, on fin c, totalmente integrado aos sistemas legados da empresa. Essa 

estrutura do sistema de \'endas diretas da GMB está apoiada em quatro pontas: 

a) O vvcb sitc do consumidor, onde o cliente pode contigurar o veículo on fine, escolher 

o método de pagamento. so li citar a pré-aprovação de crédito 0 11 finc, verificar a 

disponibilidade do veículo. efetuar o pagamento da reserva on fin e e imprimir o boleto 

para o pagamento tinaL bem como verificar o status do seu pedido 011 fine ; 

b) O web sitc do concessionário, que gerencia o sistema de vendas quanto às atividades 

necessárias pelo concessionário como recebimento de veículos, acompanhamento de 

pedidos e de pagamentos: 

c) O web si/e do atendimento Celta, onde os atendentes fazem o gerenciamento do 

processo de venda e entrega, com intormações sobre os clientes e os pedidos, podendo 

auxiliá-los no processo. se necessário; 

d) O back-o(ficc, que liga os V\ 'cb sites aos sistemas legados da empresa, controlando 

pagamento e faturamento. estoques e o abastecimento dos centros de distribuição. 

Toda a estrutura do l1 'cb sitc bem como de integração com os sistemas legados da 

empresa foi feita pela empresa Electronic Data Systems (EDS), tanto no Brasil quanto 

nos Estados Unidos, em um time multidisciplinar. Importante mencionar que a EDS é a 

principal responsável pelos sistemas legados da GMB. 

Além da estrutura de sistemas, a empresa também precisou investir em atividades da 

cadeia física para apoiar a cadeia virtual. Como a área de contas a receber e o 

faturamento estavam projetados para atender à demanda de cerca de 500 

concessionários e mais um punhado de pessoas jurídicas que são elegíveis para o 

faturamento direto. a mudança para receber pagamento de perto de dez mil 

consumidores tinai s por mês exigiu aj ustes na área. 

De f0t111a similar. apesar do processo de compra e entrega estar automatizado pelo 

sistema, fói montada uma central de atendimento para dar apoio às vendas da Internet, 

para dirimir dúvidas dos clientes que as concessionárias não teriam acesso, e mesmo 

para orientar a concessionária nos primeiros meses de implementação do projeto. 
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Outra estrutura que precisou ser criada foi a dos Centros de Distribuição de Veículos, 

parte tlsica necessária do processo para assegurar a entrega rápida ao cliente, um dos 

pilares da estratégia de venda direta pela Internet. No comércio virtual não basta vender 

é preciso atender às expectativas e entregar o que o cliente espera. Para tanto foi adotada 

a estratégia dos Centros de Distribuição de Veículos. 

A paIiir de uma pesquisa efetuada com consumidores. toi definido que o tempo de 

entrega aceitável seria de sete dias úteis. Com essa informação em mãos. um estudo 

logístico avaliou custos de trete e a necessidade de centros de distribuição para atender 

os consumidores de todo o Brasil em um prazo máximo de sete dias. A GMB montou 

cinco centros de annazenamento e distribuição de veículos. O primeiro está localizado 

próximo à fábrica do Celta em Gravataí, no Rio Grande do Sul. O segundo foi montado 

em São Bernardo do Campo, em São Paulo. Na seqüência foram montados outros três 

centros de distribuição: um no Centro-Oeste (Anápolis, Goiás), um no Nordeste (Suape, 

Pernambuco) e um no NOlie (Manaus, Amazonas). Esta estratégia pennite à empresa 

entregar cerca de 90% dos pedidos em até quatro dias úteis e perto de 99% das 

encomendas em até sete dias úteis (HAHN, 2000; SA WYER, 2001). 

10.2.3. PROCESSO DE VENDA DIRETA PELA INTERNET 

Quando foi lançado em setembro de 2000, o Celta possuía duas modalidades de vendas. 

O cliente podia comprar o carro da tonna tradicional, diretamente do estoque da 

concessionária, pagando um preço de R$ 14.170 ou comprar o carro na concessionária 

diretamente do estoque da montadora. pagando um preço de R$ 13.390. A diferença de 

RS 780 foi atribuída ao diferencial de imposto (uma "cascata" a menos do COFINS). e a 

ganhos de eficiência na cadeia de abastecimento. particulannente porque o processo de 

fabricação do Celta toi desenhado desde o princípio para retletir a demanda pela 

Internet ao invés de produzir carros e empurrá-los para os estoques (SLATER. 2002). O 

sistema de vendas pela Internet funciona como pu/! (puxado pelos consumidores) ao 

contrário do tradicional modelo push que empurra veículos para os estoques das 

concessionárias, requerendo altos incentivos para passá-los adiante. 

No caso da venda direta do Celta pela Internet, o esquema de funcionamento do 

processo de compra on fine é razoavelmente simples. No web sUe lançado em 2000 para 

a venda do Celta, existiam duas grandes áreas, uma para busca e outra para compra. 
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A primeira área não requeria senha para ser acessada e permitia que os consumidores 

obtivessem informações sobre os produtos e sobre o processo de compra: especificações 

do veículo, informações gerais sobre a fábrica e o veículo, descrição das opções de 

pagamento, do processo de compra, ferramenta para localizar concessionárias e opção 

de contatar a empresa. Essa área também possibilitava ao consumidor interagir com o 

web site montando simulações de configuração de veículo (cores e opções), simular e 

comparar opções de financiamento, e verificar a disponibilidade da configuração 

escolhida para compra, sem, contudo poder comprar, o que precisava ser feito através de 

cadastramento e solicitação de senha, on fine, no próprio web sUe. 

Ao 1.11:111.:.' •• t. Wab Slte, 
YOC:' • .tará .d.,i,.,do ao. 
Ierma' d, Uso do Sit-. 

Termos. Condlca.f do 
p.dldo d. Comgr. 

• COP'IroQM 2000 -
Todo. o . direitos 
r ••• tv.do. i a.o.r.1 
Moto., do Ar'f" lida. 

CUIDADO !! I 
",. GM loment. 
COI'T\.rdali:::. O C.lu 
dlr.tamente per. 
Internet p.t. 9 

consumidor fin ar .trav" 
-d.ste .It.. 
~ji,o HÁ NENHUM O UTRO 
61TE OFICIAL DA GM 
PARA V ENDAS DIRETAS 
AO CONSUMIDOR . EM 
'CASO DE OÚVIDA 
CON SU LTE NOSSO CACe 
- CENTRO DE 
ATENDIMENTO AO 
CLIUITE CHEVROLET 
PELO TELEFONE 0800-
194200, 

Mais que um carro, 
O Celta é uma grande 
idéia. Uma idéia que 
deu certo porque tem 
a sua mão. 

o Celta é o primeiro 
projeto em que 
técnicos. engenhei'"os 
e designers dividiram 
com consumidores e 
fornecedores o papel 
de fabricar um carro 
do jeito Que os 
brasileiros querem 

Por isso. ele é do Iene 
que você pensou 

Um carTO Inovador em muitos 
sentidos, inclusive na forma de 
comprar. O Celta é vendido pela 
Internet, direto da Chevro let. 
Você monta e compra um carro do 
seu Je i to, de maneira facll e 
segura. 

Agora, você não precisa se 
preocupar em negociar para 
garantir o m e lhor preço. 
Comprando um Celta pela 
Internet, na sua casa ou em 
qualquer Concessionária 
Ch evrole t do seu estado, você 
tem a certeza de preço único com 
frete Incluso. 

Da fabr icação á entrega, o Ce lta 
é um carro feito t a m bém por 
você. 

Melhor v lsua l izado com 

Vohoo< • 

Figura 1: Home Page do web sUe em 2000 <http://www.celta.com.br> .DIAS, 2004. 

Desde julho de 2002 os web sites <http: //www.celta.com.br> e 

<http://www.chevrolet.com.br> foram unificados. Com a unificação, todos os veículos 

da linha da GMB estão igualmente dispostos na tela, com aqueles que podem ser 

comprados pela Internet apresentando a inscrição "compre on line". Para o consumidor, 

a experiência é igual para todos os modelos, já que cada um possui uma página especial 

com informações, ferramenta de configuração, fotos, etc. A maior diferença entre eles é 

a possibilidade de localizar um veículo no estoque da empresa e comprá-lo on fine. 
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A segunda área requer um código de usuário e senha para ser acessada. O próprio 

usuário pode criar seu código de usuário e senha no web site, que identifica os usuários 

pelo número do CPF. Nesta área o consumidor pode cadastrar ou alterar seus dados 

pessoais, selecionar a concessionária e o veículo (configuração), selecionar o método de 

pagamento (à vista, financiamento ou consórcio), no caso de financiamento pode 

submeter sua ficha para pré-aprovação de crédito, verificar a disponibilidade da 

configuração disponível, entrar na lista de espera se a configuração desejada não estiver 

disponível, pagar o valor da reserva do carro, imprimir o boleto para o pagamento final 

e acompanhar o pedido após a compra. Vide o processo na figura a seguir: 

• Dados pessoais • Seleção da • Seleção da • Verificação de • Acompanhamento 

do cliente. concessionária opção de disponibilidade do pedido: status 
de entrega ; pagamento: do veículo; do pagamento e do 

• Seleção de cores dinheiro, • Lista de veículos veículo; 

e opções; finaciamento , alternativas, se • Recibo de entrega 

• Agrega leasing ou configuração 
acessórios e consórcio; desejada não 
serviços a serem • Submissão de está disponível ; 

negociados com solicitação de • Lista de espera 

a concessionária . pré-aprovação de disponível se não 

crédito; encontra a opção 

• Verificação do desejada; 

status da pré- • Pagamento do 

aprovação. valor da reserva. 

Figura 2: O Processo de Compra em http://www.chevrolet.com.br. DIAS, 2004. 

Na primeira fase é possível coletar dados importantes dos clientes, que são necessários 

para preenchimento da nota fiscal, bem como solicitar outras informações relevantes do 

ponto de vista de Marketing. De forma similar, a fase de acompanhamento do pedido é 

uma ligação direta com o cliente que vai consultá-la enquanto aguarda a entrega do seu 

automóvel, podendo receber mensagens diretas da GMB. 

A segunda fase, a configuração de veículos, também é uma forma única de verificar 

preferência do consumidor. O controle da quantidade de clientes que seleciona 

determinadas configurações no web site pode dar uma boa idéia de demanda futura bem 

como da sua composição quanto aos modelos e configurações: é praticamente uma 

pesquisa de mercado on Une, em tempo real, 24X7 (24 horas X 7 dias da semana). De 
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qualquer forma, o wcb site, por si só. já é uma excelente ferramenta de estimativa de 

vo lume e composição de demanda na medida em que opera com a lógica do cliente 

puxar a produção e não da fabrica empurrá-Ia na cadeia através dos concessionários. 

Importante ressa ltar que a primeira atividade desta fase é a escolha do concessionário de 

entrega, que possui limitação quanto à região. confonne acordo com a rede de 

concessionárias. O cliente também escolhe a cor e os opcionais do veículo, que serão 

incluídos no preço a ser pago, e pode escolher acessórios de personalização. Contudo os 

acessórios nào são vendidos 011 fin e, apenas infOlmados à concessionária que contata o 

cliente para negociar a colocação, em um processo 0[( /inc. 

A terceira fase é uma facilidade para a compra, adicionando serviços que são oferecidos 

no mundo físico (cadeia virtual espelhando a cadeia fisica), porém sem concorrência 

visto que apenas as opções de financiamento, de /easing e de consórcio do Banco GM 

são oferecidas. 

Na qU3lia fase, já com a configuração do veículo escolhida, e com a fonna de 

pagamento aprovada, o cliente procura uma unidade disponível nos centros de 

distribuição de veículos, ou no estoque da fábrica, o que estiver mais perto. Se a 

configuração escolhida estiver disponíveL o cliente receberá uma mensagem indicando 

a data de recebimento e contirmando a concessionária e configurações escolhidas. 

Para identiticar o veículo o sistema busca primeiro no centro de distribuição que 

abastece a concessionária escolhida, depois entre as unidades em trânsito para o referido 

centro de distribuição e por último no estoque da fábrica. 

Se a configuração não estiver disponíveL o web site gera automaticamente uma lista de 

opções que estão em estoque e, também. a possibilidade de entrar em uma lista de 

espera para aquela contiguração . Na opção de lista de espera também é fornecida ao 

cliente uma data de quando o carro será liberado: nesta data o cliente será avisado (por 

c-moi!. ass im como a concessionária) e poderá retornar ao H'cb sitc e efetuar a reserva. 

Após a localização do veículo desejado. para o pagamento da reserva (no valor de R$ 

1.000) (l cliente pode escolher entre os CaI1ÕeS de crédito Masrercard, Diners e Visa. a 

débito de contas do Banco [taú c Bradesco. estando estas fonnas de pagamento 

disponíveis tanto para compras de casal escritório quanto para compras efetuadas na 

concessionária. Após o cliente pagar a reserva e após a empresa receber o dinheiro em 

sua conta corrente, o que é controlado pelas intertàces com o sistema legado e com os 

bancos, o veículo é tàturado e transportado para a concessionária indicada pelo cliente. 
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Caso o cliente queira pagar a reserva em dinheiro ou cheque, ele precisa se dirigir a uma 

concessionária para efetuar o pagamento. O restante do valor do veículo, para 

pagamento à vista. ou restante do valor da entrada. para tinanciamento. é pago até a data 

em que o GlITO chega à concessionária, através de bo leto bancário impresso pelo cliente 

(ou pel a concessionária) no próprio Vl"cb si/c, na seção "seu pedido" . 

Esta seção é a quinta fase do processo. Nela o cliente pode acompanhar o statlls dos 

pagamentos. imprimir o boleto do pagamento final, e acompanhar a evolução do seu 

calTO da fábrica ao centro de distribuição. e ao concessionário. Nesta seção também é 

possível que a empresa mande mensagens personalizadas ao cl iente através do web site. 

para informação e acompanhamento. 

Outro ponto a ser destacado sobre a venda direta pela Internet é quanto à variedade de 

combinações possíveis por modelo. Por tratar-se de um carro básico, quando foi lançado 

o Celta contava com apenas 10 combinações disponíveis: carro básico ou com um 

pacote de opções. em cinco cores distintas. Meses mais tarde, fo i lançada a 

possibilidade do equipamento ar-condicionado que ficou disponível como opção livre, 

aumentando o número de combinações possíveis para 20, número muito inferior às 

centenas de milhares de combinações trad icionalmente oferecidas pelas empresas (10 a 

15 equipamentos opciona is e 10 a 12 cores, combinados livremente ou com poucas 

restrições). 

Hoje o Celta já conta com 100 combinações possíveis vendidas através do web site, 

devido à adição do modelo de quatro portas e da motorização 1.4 litro. Entretanto, ainda 

se trata de um número baixo perto do padrão normal da indústria automobilística. Pela 

tabela abaixo. pode-se comprovar que os demais modelos à venda na Internet também 

seguem essa regra ele um número menor de combinações. 

Total de 
Carrocerias Motores Cores Opções Combinações 

Celta 2 2 5 5 100 

Corsa Classic 1 1 5 12 60 

Novo Corsa 2 2 5 10 200 

Montana 1 1 5 12 60 

Tabela 1: Combinações possíveis por modelo . 

Fonte: Elaborada por DIAS (2004) com dados do web site http ://www.chevrolet.com.br. 
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Não ficou claro se no princípio a empresa teve outras limitações para oferecer poucas 

combinações, sej a na fábrica nova com sistema modular, seja no sistema de vendas 

novo que poderia não comportar um número maior de combinações. Entretanto, é uma 

vantagem para a empresa poder oferecer uma variedade menor de opções dentro de um 

mesmo produto e não perder vendas por isso. Com o sistema de vendas diretas pela 

Internet, a empresa tem uma resposta melhor do público quanto a opções mais aceitas, 

tendo in fo rmação de melhor qualidade para tomar suas decisões de produto. Importante 

ressaltar que as combinações (ou configurações) di sponíveis para venda pela Internet 

são as mesmas di sponíveis no estoque das concessionári as. não existindo modelos 

espeCiaiS. 

Apesar do número de combinações parecer maIS limitado no caso da venda pela 

Internet, todas elas estão efetivamente à escolha do cliente para serem escolhidas por ele 

quando estiver navegando pelo web site para pesquisar ou para comprar. Pelo método 

tradicional, ex iste uma quantidade geralmente maior de opções, porém o cliente COlTe 

mais ri scos de não encontrá-I a no estoque da concessionári a e, se fi zer um pedido 

especial pelo método tradicional, o tempo de espera é bem maior. 

Com relação à integração do web sUe com os sistemas legados, fo ram desenvolvidas 

interfaces para possibil itar à empresa automatizar todo o processo de di stribuição e 

locali zação de veículos, tà turamento, recebimento e outras fun ções. Toda o sistema de 

venda direta está automatizado, fà zenclo parte do processo de negócios da empresa. 

A implantação é sempre tumultuada, mas, devido ao trabalho minucioso de coleta de 

especificações na tàse de planej amento. as áreas de negócio foram envolvidas desde o 

começo, minimizando o desgaste comum em implantações de sistemas. Isso é 

parti cul armente impol1ante em um proj eto com esta natureza, que não é apenas de 

contro le interno, mas sim para contato direto com o cl iente através de reserva de 

veículos, fà turamento. movimentação de veículos para a concessionária. recebimento . 

Q uanto ú integração com o utras inici ati vas da corporação mundi al, o web sile que 

gcrencia as vendas diretas pel a Internet, está hospedado nos Estados Unidos com a 

IBM, dentro de um contrato global da empresa. Também, as ferramentas de 

contiguração de veículos e de locali zação de concessionári as e de veículos foram 

desenvo lvidas globalmente pe la corporação e fo ram incorporadas ao processo quando 

da retormulação do y., ·eb site e inclusão de novos modelos em Julho de 2002. 
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10.2.4. LIÇÕES APRENDIDAS 

Com relação à experiência deste três anos e meio com o canal de vendas pela Internet, a 

empresa releva seu ponto de vista quanto às vantagens para os clientes, para as 

concessionárias e para a própria empresa. bem como os diferenciais em relação a outros 

'vI'cb sites disponíveis. 

Com relação às vantagens para os clientes, a empresa aponta: 

a) A escolha do veículo (configuração exata) mais apropriado para atender as 

necessidades do cliente ao invés de levar "o que tem no estoque"; 

b) A experiência de compra rápida e segura, com pré-aprovação on tine de crédito, 

opções de financiamento e seguros disponíveis ; 

c) Maior conveniência visto que a compra pode ser feita de casa, do escritório ou da 

concessionária e, até mesmo, iniciada em um local e finalizada em outro; 

d) lnfonnação 011 fin c e atualizada sobre produto, preço, etc: 

e) Processo de compra interativo: 

t) Disponibilidade de itens de Personalização que podem ser comprados e instalados 

diretamente na concessionária com garantia; 

g) Central exclusiva para atender clientes que compram 011 !inc. 

Com relação às vantagens para as concessionárias: 

a) Redução do capital investido em estoque, na medida em que a montadora detém o 

estoque no pátio da fábrica ou nos centros de distribuição e o carro só é movimentado 

em direção à concessionária após o pagamento da reserva por parte do cliente; 

b) Aumento das vendas de concessionárias de pequeno e médio porte. que agora contam 

com o estoque da fábrica para apoiar suas iniciativas, não estando limitadas ao estoque 

tinanciado pelo seu capital de giro: 

c) Mais recursos li vres para melhorar o serviço e a experiência do consumidor, tanto 

tinanceiros quanto de pessoal e de espaço físico (liberação de capital de giro e de espaço 

físico para outras atividades) . 
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Com relação às vantagens para a empresa: 

a) Acesso à demanda real. com input para melhoria da previsão de vendas, uma vez que 

o ll'eb site vende e registra transações 24 horas por dia, sete dias por semana; 

b) Mecanismo para redução da variedade de produtos, através do oferecimento das 

combinações mais apropriadas, melhorando o custo de desenvolvimento de 

componentes e reduzindo o inventário de componentes e de peças obsoletas: 

c) Rápida comunicação com os clientes, através do 11'eb site, 011 /ine, em tempo real; 

d) Possibilidade de ajuste de preços on fine, em tempo real , sem o desperdício incorrido 

quando os carros já foram faturados para as concessionárias, 

Diferenciais do web site de vendas diretas da empresa: 

a) O vveb site está interligado on line aos sistemas legados da empresa (faturamento, 

distribuição, contas a receber, gerenciamento de pedidos, data warehouse, logística, 

produção e especificações de veículos) - processo totalmente automático e integrado. 

com infornlações reais e exatas, 

b) Opções de compra à vista. com financiamento do Banco GM, consórcio do Banco 

GM. inclusào de seguro e redenção de hônus do GM Card, 

c) Locali zação automática de veículos no centro de distribuição mais próxima da 

concessionária escolhida pelo cliente. 

A GMB afirma que a Internet é um canal que fornece mais informações e possibilita 

conhecer com mais detalhes o comportamento, háhitos e estilo do cliente, como por 

exemplo. que páginas ele navegou. que veículos configurou. etc. Esse fato gera 

opol1unidade de aumentar o marketing de relacionamento. como, por exemplo. já fazem 

os bancos. oferecendo diferenciai s e vendas cruzadas. 

Pelas características de distribuição de seus produtos (distribuição intensiva. franquia) a 

entrega do carro ao cli ente é necessariamente feita através de uma concessionária. Do 

lado das concessionárias, a venda pela Internet traz receitas, não apenas da comissão 

pela rev isão e entrega do veículo ao cliente, mas também devido à extensa gama de 

acessórios e serviços que foram criados para apoiar a venda pela Internet. Com essas 

atividades. as concessionárias garantem uma margem extra para o seu negócio. 

Como a venda pela Internet é um canal complementar, não necessariamente cont1itante 

com o tradicional. uma vez que o concessionário pode escolher manter ou não veículos 
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no seu estoque. Q criação deste canal não abalou a relação entre a montadora e os seus 

franqueados. De qualquer tonna. as concessionárias foram envolvidas desde o início no 

processo. dando seu aval. 

Quanto aos desafios , um deles é que a empresa se torna muito dependente da tecnologia 

na medida em que caso o H'eb site saia do ar a empresa pára de vender, é como se a loja 

estivesse fechada. Também. é necessário que os processos funcionem para que se 

entregue Q promessa de valor ao cliente. Como há maior transparência e mais 

infonnações para o cliente, não há margem para erros. e os problemas de atraso ficam 

mais evidentes para os clientes que compram pela Internet do que para aqueles que 

compram no estoque da concessionária. Esse era um dos riscos da estratégia de venda 

direta pela Internet, devido à novidade do processo, já que clientes reais (e atuais) 

confiariam na empresa para comprar o veículo através do varejo virtual e o processo 

deveria ocorrer sem falhas. Caso os clientes não ficassem satisfeitos poderia ocorrer 

perda para a empresa em vendas de veículos. comprometendo a participação de 

mercado bem como causando prejuízo à rede de concessionários. 

Quanto à margem de lucro ser maior ou menor nas vendas diretas com relação às 

vendas tradicionais, a montadora não responde diretamente à questão, porém argumenta 

que a Internet é um modelo interessante e oportuno que traz vantagem a todos na cadeia. 

Começa pela montadora, passa pelos concessionários e também aos clientes que podem 

escolher o produto com tempo de entrega adequado, comprando de casa com preço 

competitivo. 

Apesar de doi s dos pilares da estratégia do modelo de comercialização do Celta terem 

s ido de utili zação de comércio eletrôni co e do fa turamento direto , segundo a empresa, o 

projeto ele vendas pela Internet toi montado tendo como objeti vo criar um novo canal de 

distribuição. oferecendo o carro certo. no lugar ce110, com o preço certo, sem substituir 

o canal antigo. 
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1 0.2.5. RESULTADOS 

A indústria automobilística é responsável pela maior parte do faturamento do comércio 

eletrônico no Brasil. Comparando-se a iniciativa de venda direta pela Internet com os 

processos similares dos competidores, é importante assinalar que as maiores empresas 

também seguiram esse caminho. A Fiat iniciou seu projeto de venda direta pela Internet 

alguns dias após GMB ter lançado o Celta, apesar de não possuir um web site integrado 

com os sistemas legados que garantisse o prazo de entrega. A Ford adotou o sistema no 

mês seguinte e a Volkswagen fez o mesmo, com um sistema mais sofisticado que da 

Fiat e Ford, em janeiro de 2001. 

Note-se ainda que a Câmara do Comércio Eletrônico (www.camara-e.net). possui uma 

pesquisa mensal que mede o volume das vendas geradas através do comércio eletrônico 

para consumidores. Este índice, denominado VOL combina as vendas de bens de 

consumo, turismo e automóveis. O VOL, que representa a soma dos volumes de 

transações de automóveis, turismo e bens de consumo (lojas virtuais e leilões para 

pessoa fisica), totalizou em 2003 R$ 5,2 bilhões - valor 23 ,7% maior do que o 

registrado em 2002 e correspondente a 2,75% do varejo total no país. 

R$ Milhões 
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200 
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172,1 181,5 164,3 181 ,9 

o 
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FIGURA 3: Evolução do Índice VOL no Brasil em 2003 

Fonte: www.camara-e.net . Acessado em 02 de fevereiro de 2004. 
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Do total de R$ 5,2 bilhões, o VOL-Automóveis (medido com base no faturamento 

referente às vendas 0 1/ fine das principais montadoras nacionais e pOliais de vendas de 

veícul os) representou RS 3,2 bilhões - aumento de 9,6% em relação a 2002. As 

montadoras e H'cb sircs especiali zados no comércio de veículos toram responsáveis por 

62, I % do tota l do VOL. 

10.2.5.1. VENDAS 

As vendas da GMB pela Internet começaram em setembro de 2000 e representaram 4% 

do total de vendas da empresa naquele ano . Em 200 I, representaram 18%, número que 

subiu para 25% em 2002 e se manteve neste patamar em 2003. Neste penodo, cerca de 

80% das vendas do Celta foram feitas via Internet. 

A venda direta através da Internet aumentou o faturamento da empresa e o número de 

clientes no segmento de veículos populares, onde está o Celta. Contudo, não se pode 

estabelecer uma relação de causa e efeito entre a comercialização pela Internet e o 

incremento de vendas. apesar de ambos terem ocon'ido ao mesmo tempo. 

Devido ú questão do frete incluso, a empresa obteve um aumento de vendas em todas as 

regiões fóra o Sudeste. pois os preços lá eram maiores em função do ti'ete ser cobrado à 

pmie, pela concessionária e, também, devido ao melhor desempenho das 

concessionárias de pequeno e médio porte que têm apoio do "estoque virtual" 

proporcionado pela montadora. Particulannente no Nordeste. o aumento de vendas no 

segmento foi notado. com avanço sobre parcelas de mercado que pertenciam à 

concolTência. 

Independente do papel como ferramenta de negócios, o plOnetrlsmo da empresa na 

venda direta pela Internet lhe valeu muitos prêmios, aumentando seu prestígio junto ao 

público em geral. O comércio eletrônico é visto como algo inovador e, apesar de ser 

dificil dc isolar o impacto. esta fez bem para a imagem da empresa. 

Dessa tó rma. a utili zação da Internet proporcionou à empresa uma imagem de liderança 

em desenvolvimento de inovações por ter sido a primeira montadora a vender através da 

Internet com preço único nacional e frete incluso, posicionamento imitado pela 

concolTência mai s tarde. Com isso, acabou gerando uma pequena revolução na indústria 

ao empurrar a competição a copiá-Ia, principalmente com relação ao frete incluso. 
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o sistema pioneiro de vendas pela internet garantiu à empresa uma série de conquistas 

na área de negócios eletrônicos (e-business). Em 200 I, ano seguinte ao lançamento do 

processo. a empresa conquistou oito prêmios, cinco deles para o 1\ 'eb site 

<http ://www.celta.com.br>. em decorrência do sucesso de vendas do modelo pela rede. 

Outra conquista que merece destaque é o troféu "Folha! iBrands" , uma iniciativa da 

Folha On Line. iBest e Datafolha. criada para traçar o pedil de quem usa a Internet no 

Brasil. A GMB ganhou o prêmio na categoria "carros", sendo empresa mais lembrada 

pelos entrevistados, com 19% de citações. 

Em maio de 2002, a revista InfoExame classificou os 100 maJores do comércio 

eletrônico brasileiro, com 44 nomes de B2C, 41 de B2B e 15 bancos e corretoras. A GM 

Brasil mais uma vez ficou em primeiro lugar no B2C. A classificação considerou o 

retorno do investimento com vendas feitas pela Internet no ano de 2001. Em 2002 e 

2003 a empresa voltou a ter o primeiro lugar nesta classificação. 

10.2.5.2. PRÓXIMO PASSOS 

Toda a estrutura de venda direta pela Internet foi montada, em um primeiro momento, 

exclusivamente para o Celta. Em julho de 2002 o web site foi remodelado, adicionando 

a capacidade de vender outros modelos, uma vez que toda a ligação com os sistemas 

legados já estava pronta. Hoje a GMB vende pela Internet os modelos: Celta 2 e 4 

portas, com opção de motores 1.0 litro e 1.4 litro; Corsa Classic com motor 1.0 litro; 

Novo Corsa Hatch e Sedan, com opção de motores 1.0 litro e 1.8 litro e Montana 

versões Básica. Sporf e Or(-road. 

E porque veículos de outros segmentos não são incluídos no \-\"eb si/c para venda direta? 

Segundo a montadora, a definição de que modelos são vendidos pela modalidade de 

venda direta é uma escolha estratégica em comum acordo com a sua rede de 

concessionárias. De qualquer tonna, o vice-presidente da empresa declarou em agosto 

de 2003 que a montadora está incorporando gradativamente novos modelos no sistema 

de vendas pela Internet (GMB, 2003). 

A posição da empresa quanto ao futuro da comercialização de veículos através da 

Internet é de que ela representa um canal adicional de comercialização que permite 

melhor comunicação com o cliente e, conseqüentemente, transmitir uma maIor 
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satisfação na escolha do produto adequado com a combinação correta de cores e 

equipamentos opcionais. 

A empresa acredita que o novo canal Vai continuamente adquirir confiança e 

credibilidade junto aos consumidores e que. alinhados à comodidade e à qualidade dos 

serviços. será natural o incremento de vendas por este método. 

Para o médio prazo. a expectativa é que as montadoras sacrifiquem parte de sua margem 

para continuar proporcionando uma vantagem de preço para o cliente que compra 011 

fine, mantendo-se comprometidas com o canal de marketing pela Internet, que como 

canal complementar deve aumentar as vendas totais bem como tornecer um crescente 

banco de dados da sua clientela (AUTO-ONLlNE, 2001). 

Também, a expectativa dos fabricantes de veículos automotores é de que a 

movimentação em direção a vendas pela Internet seja uma tendência irreversível e, 

eventualmente, esperam que isso permita redução de custos através de melhor controle 

de estoques (AUTO-ONLlNE, 200 I). 

Quanto aos planos da matriz para estender o sistema para outros países, ao menos nos 

Estados Unidos existem limitações, que são similares na Europa. As regras de franquias 

dos Estados Unidos dão aos concessionários a palavra final quanto a determinar como 

os clientes poderão comprar veículos pela Internet. Além disso, não há uma relação de 

confiança porque os tàbricantes não confiam nos concessionários, que geralmente 

vendem mais de uma marca de veículos, e os concessionários têm medo de que os 

fabricantes usem a Internet para assumir o controle das relações com os clientes 

(SOYO, 2001). 
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